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在 瞬息 万 变 的 世界 里 ， 只 有 1/3 的 组 织 能 
够 长 期 保持 卓越 ， 很 少 有 组 织 能 够 成 功 实现 
变革 ， 领 导 者 需要 新 思路 和 新 工具 。 

基于 : 


《超越 绩效 》 为 我 们 展示 了 如 何 建立 一 个 
健康 的 组 织 ， 使 其 既 能 在 短期 内 运转 良好 ， 
又 能 长 期 保持 早 越 。 作 者 基于 对 全 球 500 多 
家 组 织 的 60 多 万 份 答卷 、 对 6800 多 位 公司 
高 管 的 调查 、 对 30 位 公司 CEO 和 高 管 一 对 
一 的 采访 ， 以 及 对 100 多 位 麦肯锡 客户 的 研 
究 ， 提 出 了 组 织 思路 的 新 宣言 : 组 织 健康 比 
业绩 更 重要 ， 健 康 的 组 织 拥有 比 对 手 更 快 的 
调整 、 执 行 和 自我 更 新 的 能 


这 是 一 部 让 组 织 发 挥 出 最 大 潜力 的 工作 指 
南 ， 如 果 你 想 让 你 的 组 织 长 期 保持 卓越 ， 那 
么 本 书 就 是 你 最 好 的 选择 。 
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在 瞬息 万 变 的 世界 里 ， 只 有 1/3 的 组 织 能 够 长 期 保持 卓越 ， 很 少 有 组 织 能 够 成 功 实现 
变革 ， 领 导 者 需要 新 思路 和 新 工具 。《 超 越 绩效 》 将 告诉 你 ， 如 何 建立 一 个 健康 的 组 织 ， 
使 其 既 能 在 短期 内 运转 良好 ， 又 能 长 期 保持 卓越 。 作 者 基于 全 球 500 多 家 组 织 的 60 多 万 
份 答卷 、 对 6800 多 位 公司 首席 执行 官 和 高 管 的 调查 、 对 30 位 公司 首席 执行 官 和 高 管 一 对 
一 的 采访 ， 以 及 对 100 多 位 麦肯锡 客户 的 研究 ， 提 出 了 组 织 思路 的 新 宣言 : 组 织 健康 比 业 
绩 更 重要 ， 健 康 的 组 织 有 比 对 手 更 快 地 调整 、 执 行 和 自我 更 新 的 能 力 。 

这 是 一 部 让 组 织 发 挥 出 最 大 潜力 的 工作 指南 ， 如 果 你 想 让 你 的 组 织 长 期 保持 卓越 ， 那 
么 本 书 就 是 你 最 好 的 选择 。 
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我 非常 荣幸 能 够 为 《超越 绩效 》 的 简体 中 文 版 作 序 。 世 界 上 没有 其 他 国 
家 像 中 国 这 样 如 此 彻底 地 经 历 着 转型 变革 。 自 30 多 年 前 的 改革 开放 以 来 ， 很 
多 中 国企 业 一 一 包括 国有 企业 和 民营 企业 已 经 成 为 世界 经 济 舞 人 台 上 非常 
重要 的 角色 。 

那么 ， 下 一 个 30 年 中 国企 业 将 面临 哪些 问题 ? 答案 取决 于 中 国 现今 以 及 
未 来 的 领袖 们 所 做 的 选择 。 我 们 希望 该 书 能 够 对 他 们 有 所 启发 。 我 们 的 研究 
发 现 ， 优 秀 的 企业 都 具备 引领 变革 的 特质 。 中 国企 业 也 不 例外 。 当 您 在 书 中 
阅读 到 庞巴迪 、 可 口 可 乐 、 宝 洁 、 西 班 牙 电信 、 富 国 银 行 等 企业 成 功 故 事 的 
时 候 ， 您 一 定 会 想到 海尔 、 华 为 、 联 想 、 平 安 和 万 科 这 样 的 中 国 领 军 企业 也 
经 历 着 和 它们 相似 的 路 径 。 

我 们 相信 书 中 所 介绍 的 方法 将 会 引起 很 多 中 国企 业 领 袖 的 共鸣 。 企 业 领 
导 力 一 直 以 来 被 视 为 一 种 艺术 : 强调 遵从 直觉 的 重要 性 ( 见 第 3 章 ) 以 及 
“做 事先 做 人 ”的 原则 ( 见 第 7 章 )。 我 们 更 希望 教 给 您 结构 清晰 且 系 统 化 的 
科学 方法 ， 让 转型 变革 在 您 的 企业 中 成 功 。 

您 可 以 把 手中 的 这 本 书 看 成 一 本 “ 亮 饪 ” 书 ， 因 为 它 将 为 您 “调制 ”出 
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切实 的 变革 ， 打 造 持久 健康 的 企业 。 我 们 相信 ， 中 国 的 每 位 企业 领袖 都 将 从 
阅读 此 书 中 有 所 获 益 。 在 结束 这 篇 序言 之 前 ， 我 将 引用 我 们 所 喜欢 的 两 句 中 
国 详 语 。 如 果 您 的 企业 正 耻 待 转型 变革 ， 那 么 一 定 会 应 验 “ 书 中 自 有 黄金 屋 ” 
这 名 古语 。 如 果 您 的 企业 发 展 良 好 ， 这 本 书 则 可 以 帮 您 “未 雨 绸 绥 ”， 激 发 您 
去 思考 组 织 健 康 的 问题 。 
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如 今 领导 者 面临 的 最 重要 的 问题 也 许 是 : 如 何 建立 一 个 表现 卓 
越 而 又 持续 发 展 的 组 织 ， 从 而 能 够 在 今天 交 出 满意 答卷 而 又 可 以 保 





证 在 明天 转变 的 速度 ? 我 们 生活 在 一 个 不 能 接受 平庸 的 


活 在 一 个 竞争 对 手 会 快速 和 毫 不 留 ， 








的 世界 里 。 我 们 也 生活 在 一 个 深 娩 





可 能 从 过 去 推论 出 未 来 的 


世界 。 
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你 的 任何 弱点 而 超越 你 
是 一 个 越 来 越 不 


时 代 ， 





此 ， 重 要 的 不 只 是 一 个 组 织 在 某 


一 个 时 间 点 的 竞争 优势 ， 同 时 也 包括 其 随 着 时 间 推 移 的 进化 优势 。 
但 令 人 苦恼 的 是 ， 我 们 大 多 数 人 知道 


的 组 织 ， 却 不 知道 如 何 建立 一 个 健康 、 有 生命 力 、 


组 织 。 


在 多 数 产 业 里 ， 是 初来乍到 的 新 人 外 
新 的 财富 。 当 那些 用 来 保护 现 有 利益 者 的 





如 何 





建立 一 


个 能 在 短期 内 运行 


能 够 长 期 繁荣 的 


造 出 了 最 大 的 市 场 份额 和 


障碍 


因为 创造 ， 





性 的 力量 而 





RIRE, MESA RANA A RHA CRSP ML, 
结果 是 ， 许 多 公司 并 不 像 我 们 所 想象 的 那样 不 可 一 世 ， 


于 依赖 客户 的 无 知 、 渠 道 
失 的 因素 。 








因为 它们 过 


的 垄断 、 信 息 的 不 对 称 及 其 他 正在 迅速 消 





ie ice, Re wee 经 不 够 了 。 


， 一 家 公司 
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一 定 要 有 能 力 交 得 与 众 不 同 只 极地 挑战 和 改变 现 有 商业 模式 的 基本 假设 。 
问题 是 ， 大 多 数组 织 中 过 时 的 管理 方式 已 经 不 能 适应 这 种 积极 的 变化 了 。 

如 何 建立 起 适应 性 极 强 、 在 核心 领域 富有 创新 精神 、 能 够 成 为 让 人 投入 
和 令 人 兴奋 的 工作 场所 的 组 织 一 一 一 个 健康 的 组 织 一 一 需要 我 们 进行 深刻 的 
反思 。 在 《管理 的 未 来 》 一 书 中 ， 我 用 激进 管理 创新 作为 例子 。 斯 科 特 和 科 
林 把 这 个 思考 又 推进 了 一 步 。 他 们 通过 深入 而 全 面 的 工作 ， 开 始 填补 有 关 组 
织 能 够 在 短期 内 表现 出 色 和 长 期 繁荣 成 长 之 间 的 知识 断层 。 在 帮助 组 织 追 求 
更 好 的 业绩 和 健康 方面 ， 他 们 有 将 近 40 年 的 经 验 。 他 们 和 遍布 全 球 的 各 类 组 
织 打 过 交道 ,包括 公 有 的 和 私有 的 、 大 的 和 小 的 。 写 作 本 书 时 ， 他 们 借鉴 了 
自己 的 经 验 以 及 几 十 位 麦肯锡 同事 的 经 验 ， 还 有 广泛 的 研究 。 
因此 , 《超越 绩效 》 远 远 不 止 是 一 本 指引 你 通 向 成 功 领导 变革 的 指南 ， 它 
是 关于 组 织 新 思路 的 宣言 。 斯 科 特 和 科 林 找 出 了 组 织 长 期 健康 不 可 缺少 的 组 
成 要 素 ， 并 且 制 订 出 一 个 明确 的 实施 计划 。 如 果 被 采纳 的 话 ， 这 个 计划 将 可 
以 帮助 任何 组 织 变 得 更 有 生机 和 富有 活力 一 一 变 得 从 根本 上 支持 变革 。 就 像 
作者 指出 的 那样 ， 组 织 的 成 功 从 来 没有 像 现 在 这 样 脆弱 。 但 是 在 本 书 中 ， 你 
可 以 找到 大 量 丰 富 的 创意 ， 从 而 降低 在 变革 中 被 困 的 可 能 性 。 

本 书 的 长 处 众多 。 其 结论 不 是 根据 直觉 而 来 ， 而 是 源 于 深刻 的 实证 。 斯 
科 特 和 科 林 知 道 是 什么 打造 了 健康 的 组 织 。 

首先 ， 他 们 有 数据 能 够 证 明 特 定 的 组 织 能 力 和 高 业绩 是 相关 的 。 他 们 对 
成 千 上 万 的 公司 高 管 进 行 了 调查 ， 最 后 整理 出 一 个 与 众 不 同 的 数据 库 。 调 查 
持续 了 10 年 多 ， 其 规模 是 空前 的 ， 其 结论 也 是 革命 性 的 。 调 查 的 答案 ， 加 上 
调查 期 间 受 访 公司 的 业绩 数据 ， 让 斯 科 特 、 科 林 及 其 同事 们 秀清 了 哪 种 管理 
实践 组 合 能 够 让 组 织 长 期 保持 优秀 。 

其 次 ， 斯 科 特 和 科 林 的 深刻 见解 经 过 了 现实 世界 的 检验 。 书 中 引用 了 许 
多 启发 式 的 奇闻 软 事 ， 将 隐 仿 的 概念 框架 讲 得 清晰 而 深刻 。 我 最 喜欢 的 其 中 
之 一 是 如 何 通 过 “ 层 层 传递 的 故事 ”让 一 个 组 织 认 识 到 变革 的 必要 。 作 者 们 
打破 传统 思维 ， 为 创造 和 传递 变革 故事 提供 了 新 的 见解 和 实用 的 良 方 ， 比 如 































































































深刻 理解 “意义 的 五 个 层面 ”一 一 从 私密 的 个 人 层面 到 广泛 的 社会 层面 一 一 
和 让 员工 们 “ 写 下 他 们 的 彩票 号 码 ” 来 营造 出 主人 人 的 氛围 ， 让 故事 在 他 们 
有 影响 力 的 地 方 变 成 现实 ( 见 第 3 章 )。 正 是 这 种 基于 实践 和 提炼 总 结 的 能 
力 ， 让 本 书 注定 成 为 管理 学 方面 的 经 典 ， 就 像 《 追 求 卓越 》 和 《基业 长 青 》 
一 样 。 

再 次 ， 本 书 最 重要 的 洞察 力 来 自 于 对 组 织 变 革 和 再 造 的 学 术 研 究 ， 它 们 
交织 而 构成 本 书 。 科 林 和 我 一 样 ， 也 是 一 位 学 者 ， 沉 浸 于 学 术 研 究 和 实践 。 
斯 科 特 是 一 位 长 期 的 管理 创新 者 ， 借 鉴 混沌 理论 和 认 知 心理 学 方面 的 最 新 研 
究 ， 开 发 了 新 的 工具 和 技术 ， 从 而 能 够 让 领导 者 带领 他 们 的 组 织 进 行 大 规模 变 
革 。 写 作 本 书 时 ， 在 很 多 同事 的 帮助 下 ， 他 们 浏览 了 900 多 本 书 和 文章 一 一 这 
样 一 来 你 就 不 必 再 这 样 做 了 。 对 你 来 说 最 有 用 的 学 术 成 果 都 在 这 里 了 ， 而 且 
是 以 一 种 简单 和 容易 理解 的 方式 呈现 给 你 。 

最 后 ， 本 书 列 出 的 论点 清晰 、 简 明 ， 但 绝 不 是 简单 化 的 。 大 规模 的 变革 
从 来 都 不 是 容易 的 ， 而 经 常 是 复杂 、 危 险 和 艰难 的 。 作 者 了 解 这 些 。 在 我 与 
他 们 一 起 度 过 的 时 光 中 一 一 无 论 是 在 阿姆斯特丹 与 团队 进行 讨论 ， 还 是 在 伦 
敦 一 起 采访 ， 换 或 是 在 加 州 我 家 厨房 的 餐桌 旁 辩论 管理 的 现状 一 一 作为 经 验 
丰富 、 久 经 沙场 的 变革 大 师 ， 他 们 总 是 让 我 感触 良久 。 这 就 是 为 什么 你 在 书 
中 找 不 到 “绝招 ”， 而 会 找到 的 是 一 些 直 接 的 、 有 创造 力 的 方法 去 克服 停滞 不 
前 并 拥抱 变 划 。 斯 科 特 和 科 林 向 我 们 传递 了 奇闻 轶 事 、 严 谨 的 学 术 、 实 证 的 
研究 、 不 可 否认 的 事实 以 及 新 奇 且 富有 创造 力 的 创意 ,这些 东西 会 使 企业 发 
展 并 长 期 繁荣 。 

作为 麦肯锡 公司 组 织 业 务 单元 的 领军 人 物 ， 斯 科 特 和 科 林 也 深度 参与 了 
管理 创新 交换 ( Management Innovation Exchange, MIX) 的 工作 
(www. managementexchange. com), MIX 是 世界 上 第 一 个 为 了 激励 管理 上 的 新 
方法 所 建立 的 开放 创新 平台 。 所 以 如 果 这 本 书 能 激发 你 有 关 如 何 建立 一 个 适 
合 于 未 来 的 组 织 的 新 思维 ,那么 请 花 一 点 时 间 来 MIX 社区 与 我 们 分 享 你 的 想 
基 的 伟大 事业 添砖加瓦 。 
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WI 超越 绩效 


我 一 直 相 信 ， 我 们 人 类 受制 于 的 不 是 资源 而 是 愿景 。 本 书 作者 也 认同 这 
种 想法 。 他 们 懂得 ， 每 一 项 成 功 转型 的 核心 都 在 于 一 种 长 远 而 重大 的 使 命 感 。 
如 果 你 的 目标 是 建立 一 个 真正 适应 未 来 的 组 织 ， 我 劝 你 打开 这 本 书 开始 赔 


读 吧 。 











加 里 ， 哈 默 尔 - 
2011 年 5 月 


* 加 里 ， 哈 默 尔 被 《华尔街 日 报 》 评 为 世界 上 最 具 影响 力 的 商业 思想 家 。 他 是 畅销 管理 书 《 领 导 
企业 变革 》《 竞 争 的 未 来 》 和 《管理 的 未 来 》 的 作者 ， 也 为 《华尔街 日 报 》《 财 富 》 杂 志 及 《金融 时 


报 》 等 许多 著名 刊物 撰写 过 文章 。 他 是 世界 经 济 论坛 的 研究 员 和 伦敦 商学 院 战略 和 国际 管理 方向 的 客 
座 教授 。 





























发 现 卓 越 了 吗 ? 


人 类 有 史 以 来 最 伟大 的 发 明 是 什么 ? 依 我 们 看 ， 不 是 车 轮 ， 而 
是 组 织 人 们 为 了 实现 共同 的 目标 在 一 起 工作 。 组 织 做 出 的 业绩 可 
以 远 远 超越 任何 一 个 人 所 能 独立 完成 的 任何 业绩 。 每 当 人 们 发 现 越 
来 越 好 的 共同 工作 的 方式 后 ， 组 织 所 发 挥 出 来 的 水 平 几 乎 是 不 可 想 
象 的 。 当 我 们 的 组 织 一 一 无 论 是 私营 人 企业、 政府 机 关 、 公 共 机 构 、 
荡 善 组 织 、 社 区 团体 、 政 党 还 是 宗教 团体 一 一 交 得 更 有 效率 并 因此 
获 益 时 ， 这 些 成 果 都 会 转化 成 对 整体 社会 有 益 的 东西 。 各 种 创新 如 























大 规模 生产 、 公 共 交 通 、 太 空 旅行 、 互 联网 、 


组 织 创造 的 。 



































人 类 基因 图 谱 等 都 是 











确切 地 说 ， 你 手中 的 这 本 书本 身 就 是 一 个 组 织 集 体 的 结晶 : 许 


思维 的 最 新 发 展 。 对 





多 同事 和 朋友 们 与 我 们 共同 工作 ， 来 推动 管理 





于 科 林 来 说 ， 作 为 麦肯锡 全 球 组 织 业务 单 元 的 领军 人 物 ， 这 本 书 是 
他 的 知识 积累 的 结果 。 对 于 斯 科 特 来 说 ， 本 书 代表 着 他 长 期 提倡 和 





实践 管理 方法 的 一 种 宣言 ， 这 些 几乎 占据 了 他 





职业 生涯 的 全 部 。 


但 是 ， 本 书 不 是 为 我 们 而 是 为 你 而 写 。 如 果 你 是 一 位 想 让 一 切 
变 得 更 好 的 领导 者 ， 本 书 就 是 为 你 而 写 。 如 果 你 想 为 你 的 组 织 及 其 
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利益 相关 者 留 下 深刻 和 持久 的 影响 ， 这 本 书 会 帮助 你 。 书 中 所 述 的 概念 和 方法 
对 每 位 在 组 织 中 起 领导 作用 的 人 来 说 都 有 着 广泛 的 应 用 ， 无 论 你 是 一 家 公司 的 
首席 执行 官 ， 或 一 家 专业 服务 公司 的 管理 合伙 人 ， 或 一 个 公共 部 门 机 构 的 负责 
人 ， 或 是 来 自 于 一 个 激进 组 织 、 一 个 非 政府 组 织 或 一 个 社会 企业 。 

我 们 希望 每 位 领导 者 在 读 这 本 书 时 都 能 够 获 益 菲 浅 ， 我 们 更 希望 本 书 
所 引起 的 反响 持久 。 如 果 我 们 能 够 帮助 人 们 改善 其 管理 组 织 的 方式 ， 那 么 
我 们 也 希望 在 某 些 方面 能 够 推动 社会 本 身 的 进步 。 我 们 坚信 ， 未 来 人 类 有 
能 力 在 通过 共同 努力 实现 更 多 的 成 就 方面 远 胜 于 今日 的 我 们 。 









































这 本 书 从 理论 和 实践 两 方面 阐述 了 在 实现 领导 和 管理 组 织 方面 达到 卓越 
的 方法 是 什么 。 虽 然 这 方面 的 著述 汗 牛 充 栋 ， 但 我 们 相信 ， 还 没有 其 
会 像 我 们 试图 提供 的 著述 这 样 ， 在 方法 上 结合 了 两 种 过 异 观点 。 第 一 种 观点 
是 组 织 卓越 的 “稳定 性 平衡 ”状态 ， 在 这 种 状态 下 组 织 业 绩 可 以 维持 在 高 水 平 
E; 第 二 种 观点 是 组 织 需要 一 种 动态 转变 来 实现 第 一 种 状态 。 这 种 努力 有 些 像 
ER 
古典 的 牛顿 物理 学 与 亚 原 子 物 理学 结合 起 来 。 与 此 相同 的 是 ， 我 们 采用 组 织 管 
理 的 静态 和 动态 相 结合 的 方法 ， 目 标 是 对 组 织 基 本 特征 有 更 充分 的 认识 。 
基于 这 个 目的 ， 我 们 要 转换 墨守成规 的 管理 思维 方式 。 接 下 来 ， 你 们 将 
学 到 在 管理 课 上 学 不 到 的 东西 ， 至 少 现在 还 学 不 到 。 我 们 要 传递 的 中 心 信息 
是 把 焦点 对 准 组 织 健康 一 一 就 是 我 们 所 定义 的 使 你 们 的 组 织 具有 比 亮 争 对 手 
更 快 地 调整 、 执 行 和 自我 更 新 的 能 力 一 一 这 与 传统 的 关注 绩效 表现 的 因素 同 
样 重要 。 就 像 惠 康 基金 会 (Wellcome Trust) 的 主席 威廉 . KBAR B+ 
,“ 健 康 的 组 织 做 起 事 来 更 快 、 更 好 ， 比 不 健康 的 组 织 更 有 影响 力 ”。 
在 本 书 中 ， 你 会 学 到 : 如 何 激发 组 织 追 求 独特 业绩 和 健康 的 强烈 愿望 ; 
如 何 评估 组 织 为 实现 这 些 愿景 所 做 的 准备 是 否 充 分 ; 如 何 制订 出 一 个 有 力 的 
计划 ， 使 组 织 从 今天 的 位 置 到 达 明 天 的 目标 以 及 如 何 让 这 个 计划 落实 到 位 ; 
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你 还 将 学 会 如 何 帮助 组 织 逐 渐 转 变 ， 实 现 一 个 能 持续 改善 绩效 和 组 织 健康 的 


自我 更 新 状态 。 


指南 。 





简单 地 讲 ， 这 本 书 就 是 一 部 让 组 织 发 挥 出 最 大 潜力 的 工作 





与 其 他 的 商业 类 图 书 不 一 样 ， 本 书 不 建议 读者 去 研究 其 他 组 织 是 如 何 取 





门 可 以 学 习 的 





得 成 功 的 ， 并 将 它们 的 方法 运用 到 自己 的 实践 中 来 。 曾 经 有 许多 公司 分 析 过 
通用 电气 怎样 将 自己 的 商业 模式 复制 到 多 种 行业 ， 或 者 西南 航空 公司 怎样 提 
从 低 成 本 的 航空 旅行 ， 或 者 丽 思 卡 尔 顿 是 怎样 树立 顾客 服务 标准 的 ， 以 及 室 
洁 公司 是 怎样 保持 其 品牌 的 。 答 案 是 : 太 多 了 。 虽 然 他 人 身上 总 是 有 很 多 我 
地 方 ， 但 那些 特定 组 织 优秀 的 秘诀 取决 于 它们 的 特殊 背景 : 它 























持 住 自己 的 独 4 





的 历史 、 员 工 的 能 力 和 工作 热情 、 它 的 外 部 环境 以 及 远大 抱负 。 要 创建 和 保 


峙 方案 一 一 一 个 唯一 适合 自己 的 方法 一 一 以 达到 竞争 对 手 们 无 





法 复制 (或 者 说 复制 失败 ) 的 结果 ， 才 是 我 们 所 说 的 终极 竞争 优势 的 真 谤 。 
如 今 ， 那 些 改变 了 全 球 经 济 模式 的 动力 已 经 削弱 甚至 摧毁 了 我 们 所 熟悉 
的 竞争 优势 资源 。 举 例 来 说 ， 互 联网 的 惊人 发 展 (每 年 超过 20%) 让 无 偿 使 
用 的 信息 畅通 无 阻 。 信息 如 此 唾 手 可 得 ， 淹 弱 了 那些 传统 上 通过 英明 决策 和 
优良 资产 来 获得 优势 的 公司 的 竞争 力 ， 因 为 这 些 优势 可 以 很 快 并 有 效 地 被 复 


制 。21 世纪 的 














竞争 优势 越 来 越 多 地 取决 于 那些 很 难 复制 的 无 形 资产 ， 如 公司 


文化 和 管理 者 才 于 。 科 威 特 电信 公司 扎 音 公司 (Zain) 的 前 首席 执行 官 萨 德 
“ 艾 尔 ， 巴 拉克 说 得 很 明白 :“ 不 能 再 以 一 个 新 产品 或 者 一 项 新 业务 来 获取 竞 
争 优势 了 ， 因 为 所 有 的 人 都 会 效仿 。 极 高 的 发 展 水 平和 丰富 的 资源 让 复制 新 
产品 或 者 是 新 业务 变 得 十 分 容易 ， 但 是 在 这 个 世界 上 ， 要 复制 一 个 生态 共同 
体 组 织 却 并 非 轻而易举 。” 




















如 今 商业 变化 的 节奏 比 以 往 任何 时 候 都 要 快 。 在 标准 普尔 500 指数 (S&P 
500) 中 表现 尚 可 的 公司 能 在 该 指数 的 榜 单 中 保留 多 久 ? £1955 年 ， 估 计 是 
45 年 ; 到 了 1975 年 ,是 26 年 ; £2009 年 , 是 17 年 。 照 这 样 下 去 ，2010 年 
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XI ;超越 绩效 


的 标准 普尔 500 指数 榜 单 中 的 公司 有 半数 在 2020 年 前 就 会 被 挤 出 榜 单 。 
近 几 年 ， 很 多 以 前 家 喻 户 晓 的 公司 不 仅仅 被 排除 在 指数 之 外 ， 甚 至 销 声 
Bey: 安然 、 美 国 数字 设备 公司 、 雷 遇见 第、 安达 信 以 及 英国 的 利 兰 公司 。 





当今 的 知名 公司 有 六 
在 快速 而 广泛 











EAE AA 10 ~20 年 里 也 不 复 存 在 了 呢 ? 
的 经 济 变革 中 ， 要 找 出 这 个 问题 的 答案 并 不 容易 。 当 我 们 





撰写 这 本 书 时 ， 世 界 似乎 正在 陷入 自 20 世纪 30 年 代 大 萧条 以 来 最 具 深 远 影 
响 的 经 济 危 机 。 没 有 人 知道 事态 的 结果 会 怎样 ， 但 有 一 个 广泛 的 共识 就 是 : 

















资本 市 场 、 消 费 者 信心 和 政府 政策 的 持续 波动 和 不 可 预测 将 成 为 “新 常态 
查尔斯 . 达尔 文 的 观点 “优胜 劣 汰 是 以 牺牲 对 手 为 代价 的 ， 因 为 优胜 者 最 
成 功 地 适应 他 们 的 环境 ”也 许 是 变革 管理 理论 中 的 陈 词 滥 调 ， 但 在 商业 中 
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再 真实 不 过 。 能 够 充满 活力 地 管理 一 个 组 织 从 而 让 它 可 以 快速 适应 环境 ， 是 


2 


jt 








世纪 最 重要 的 竞争 优势 来 源 。 








成 功 不 仅仅 是 要 赢得 市 场 和 消费 者 ， 同 时 也 要 赢得 有 才干 的 员工 。 商 业 
的 社会 角色 在 发 生变 化 。 随 着 我 们 工作 时 间 的 增加 和 社交 时 间 的 减少 ， 我 们 
用 于 同 家 人 、 当 地 社区 和 宗教 机 构 从 事 传统 活动 的 时 间 也 相应 地 减少 了 。 其 
结果 是 ， 我 们 的 价值 和 认同 感 更 多 地 衍生 于 我 们 的 工作 场所 (我们 的 工作 ) 
和 市 场 (我 们 所 要 的 产品 和 服务 )。 

这 样 ， 工 作 就 占据 了 我 们 生活 的 中 心 位 置 。 但 是 我 们 期 望 从 中 得 到 什么 


H? 为 了 找 出 答案 ， 





我 们 调查 了 来 自前 200 家 优秀 组 织 中 的 5 000 多 位 高 管 ， 























间 卷 的 问题 是 哪些 基本 因素 可 以 决定 你 加 入 、 留 下 或 者 离开 一 个 组 织 。 被 选 
择 最 多 的 选项 中 包括 “自由 和 自主 ”和 “激发 挑战 性 ”"， 一 半 以 上 的 受 访 者 








选择 了 这 两 个 选项 ，; 
项 是 “职业 稳定 ” 


择 )。 


1/4 的 受 访 者 选择 了 “高 的 总 体 报 酬 ”; 被 选择 最 少 的 选 
(8% 的 选择 ) 和 “合理 的 节奏 和 较 小 的 压力 ” (1% 的 选 











这 个 信息 告诉 我 们 ， 有 才干 的 员工 不 会 满足 于 只 是 为 了 完成 季度 业绩 目标 而 
处 在 无 关 紧 要 的 位 置 ， 他 们 要 的 是 在 一 个 充满 活力 的 工作 场所 里 感受 到 被 授权 去 
做 出 有 意义 的 、 积 极 的 变革 。 就 像 英国 皇家 邮政 的 前 首席 执行 官 亚当 . BE 

















说 的 :“ 人 们 在 寻求 归属 感 、 成 就 感 。 毕 业 生 们 总 是 问 这 些 问 题 ， 我 属于 这 里 吗 ? 
我 在 这 里 有 未 来 吗 ? 你 们 有 什么 样 的 培训 ? 你 们 为 社区 做 了 些 什么 ?” 另 一 位 首席 
执行 官 ， 巴 西 伊 塔 岛 联合 银行 的 罗伯特 . 塞 图 贝 也 深 有 同感 ;:“ 有 才干 的 人 来 这 里 
不 只 是 完成 任务 ， 他 们 想 贡 献 他 们 的 想法 ， 自 由 地 讨论 ， 专 业 地 成 长 ， 为 公司 的 
未 来 作 贡 献 。” 

可 是 ， 我 们 在 为 这 些 人 创造 有 意义 的 工作 环境 方面 做 得 够 好 吗 ? 答案 不 
幸 是 否定 的 ， 事 实 上 ， 我 们 的 表现 越 来 越 糟糕 。 以 美国 工作 满意 度 调 查 为 例 。 
在 1987 年 ，61% 的 员工 对 他 们 的 工作 表示 满意 ， 到 2000 年 ， 满 意 度 降 到 
51% ， 到 2009 年 又 跌 到 45% 。 这 个 趋势 涵盖 了 所 有 年 龄 和 收入 阶层 的 人 。 

满意 度 降低 是 一 方面 ， 也 许 我 们 至 少 还 有 更 好 的 工作 效率 ? 事实 上 也 没 
Æ: 在 1995 ~2009 年 间 ， 美 国 商业 产 出 的 增长 低 于 自 1950 年 以 来 的 任何 一 个 
15 年 周期 。 而 大 多 数 发 达 市 场 经 济 体 都 表现 出 同一 趋势 。 

当 我 们 的 经 济 出 现 衰退 时 ， 能 够 鼓励 员工 并 帮助 他 们 提高 效率 的 领导 和 
理 组 织 的 能 力 比 以 往 任何 时 候 都 重要 。 益 普 索 市 场 调研 公司 对 100 位 来 自 
国 前 500 家 最 大 公司 的 董事 会 成 员 的 调查 显示 ,“ 吸 引 、 激 励 和 留 住 最 好 的 
A 工 ” 是 商业 中 头等 重要 的 事情 ， 其 重要 性 超过 改善 工作 效率 和 正确 的 经 营 
jo” 
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如 果 把 我 们 的 目光 放 得 更 远 ， 越 过 消费 者 和 人 才 市 场 而 放眼 整个 社会 ， 
会 发 现 组 织 卓 越 从 未 如 此 重要 。 举 例 来 说 ， 在 政治 活动 中 ,承诺 进 行 变革 的 
领导 者 吸引 了 更 多 公众 的 参与 。 这 种 参与 不 是 因为 领导 者 的 个 人 魅力 ， 而 是 
因为 人 们 越 来 越 认 同 ， 现 有 的 健康 保险 、 教 育 、 经 济 调控 、 外 交 关 系 等 方面 
的 解决 方案 已 经 不 再 适用 。 

在 美国 ， 奥 巴 马 曾 因为 承诺 对 整个 政治 体制 进行 大 规模 改革 而 成 功 当选 总 统 ; 
在 法 国 ， 前 总 统 萨 科 齐 对 公共 领域 进行 了 史无前例 的 改造 ; 在 英国 ， 领 导 者 也 在 
推动 一 系列 的 改革 来 改变 公共 部 门 的 工作 方式 ， 让 各 部 门 和 中 央 政 府 之 间 形 成 一 
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个 新 的 服务 契约 ， 下 放 决 策 权 力 并 且 通 过 广泛 的 努力 来 改善 其 执政 能 力 沪 马 来 西 
亚 总 理 纳 吉布提 出 了 新 的 计划 ， 旨 在 让 政府 更 有 效 和 更 负责 任 。 这 些 只 是 在 各 国 
政府 中 发 生 的 许多 整体 改革 的 一 部 分 。 

除了 政治 领域 ， 非 政府 和 非 营利 组 织 也 在 持续 应 对 跨越 国境 层面 的 挑战 ， 
如 保护 环境 及 帮助 发 展 中 国家 解决 贫困 、 腐 败 和 教育 资源 不 足 等 问题 。 

就 整个 世界 来 说 ， 至 少 有 五 个 因素 在 推动 广泛 的 改革 : O 主要 经 济 增长 
历史 性 地 由 发 达 国家 转移 到 发 展 中 国家 ; © 成 熟 经 济 体 面临 前 所 未 有 的 紧迫 
感 去 提高 生产 力 来 维持 生活 水 准 ; © 通信 和 贸易 的 网 络 发 展 到 无 法 想象 的 、 
史无前例 的 复杂 ; 四 在 经 济 增长 和 环境 可 持续 中 保持 平衡 所 带 来 的 挑战 变 得 
MARU, O 国家 在 市 场 调控 和 经 济 发 展 方面 的 影响 力 日 益 增强 。 这 些 医 
素 在 未 来 儿 十 年 里 会 持续 发 挥 影响 。 

回应 这 些 挑战 的 方式 会 对 我 们 的 未 来 产生 深远 的 影响 。 组 织 的 卓越 会 有 
助 于 我 们 的 这 些 努 力 吗 ? 成 功 的 概率 是 多 少 ? 不 成 功 的 后 果 是 什么 ? 社会 成 
本 是 多 少 ? 又 由 谁 来 承担 呢 ? 
























































近 30 年 前 ， 麦 肯 锡 的 汤姆 .彼得 斯 和 罗伯特 ' 沃 特 曼 出 版 了 《 扎 求 卓 
越 》 一 书 ， 这 本 书后 来 成 为 最 畅销 和 最 其 影响 力 的 书籍 之 一 。 此 书 中 最 让 人 
难忘 的 大 概 就 是 “7S 模型 "。 彼 得 斯 和 沃 特 曼 通 过 对 《财富 》 杂 志 500 强 中 
的 43 家 表现 最 佳 的 美国 公司 的 研究 ， 总 结 出 了 这 套 有 效 且 全 面 的 公司 管理 方 
法 ， 即 战略 (strategy) 、 结 构 (structure) 、 制 度 (system), AL (staff), 4 
能 (skills)、 风 格 (style) 和 共享 价值 观 (shared values) 。 

自 《追求 卓越 》 一 书后 ， 有 关 论 述 组 织 店 越 和 如 何 实 现 这 种 卓越 的 理论 
方面 的 商业 书籍 多 如 牛 毛 ， 其 中 最 畅销 的 是 吉姆 . 柯林斯 和 杰 里 . 波 勒 斯 在 
1994 年 出 版 的 《基业 长 青 》， 书 中 分 析 了 18 家 成 功 公 司 的 模式 。 

不 幸 的 是 ， 这 些 具有 标志 性 的 出 版 物 所 提供 的 成 功 方法 不 能 保持 持续 的 
有 效 。 我 们 从 《追求 卓越 》 和 《基业 长 青 》 里 所 赞美 的 那些 “卓越 ”公司 的 






























































发 展 中 可 以 得 到 很 大 的 启发 。 到 2006 年 ， 远 在 这 次 金融 危机 之 前 ， 这 些 公 司 
中 的 20% 已 经 不 复 存 在 了 ，46% 在 苦 苦 挣扎 ， 只 有 33% 保持 了 原 有 的 风采 。 


为 什么 会 这 样 ? 





当然 了 ， 不 能 完全 把 这 些 变 化 归 因 于 公司 本 身 ， 业 绩 也 部 分 地 取决 于 实 
观 经 济 力量 、 行 业 吸引 力 以 及 一 些 运 气 。 同 时 ， 还 取决 于 领导 者 的 决策 ， 他 














们 的 所 为 和 所 不 为 ， 以 及 他 们 中 每 一 位 的 领导 方式 。 














在 第 1 章 中 ,我 们 的 研究 表明 ， 许 多 公司 由 于 过 度 偏执 地 紧 盯 管理 业绩 
而 沦落 。 它 们 不 约 而 同 地 运用 “7S 模型 ”只 是 为 了 能 够 完成 季度 和 年 度 目 
标 ， 而 不 是 以 动态 的 眼光 去 看 待 问题 。 组 织 所 需要 的 不 仅仅 是 业绩 ， 还 有 健 











康 : 组 织 要 有 能 够 比 对 手 更 快 地 调整 、 执 行 和 自我 更 新 的 能 力 。 
那么 ， 如 果 组 织 要 采取 更 动态 的 视角 来 看 待 卓越 ， 应 该 怎样 做 呢 ? 

带 来 另 一 个 问题 : 领导 者 如 何 进行 迅 独 的 、 大 规模 的 变革 ， 以 及 他 们 妈 

育 持续 改善 的 企业 文化 ? 








这 就 


p 何 培 








1996 年 ， 约 翰 ， 科 特 出 版 了 《领导 变革 》， 被 普遍 认为 是 变革 管理 





E 领域 


的 拓荒 之 作 ， 他 在 书 中 讲 道 : “在 所 有 的 变革 计划 中 ， 只 有 30% 是 成 功 的 。” 








15 年 以 后 ， 有 超过 25 000 种 书 论述 组 织 变革 ， 并 且 有 几 百 种 商业 课程 来 教 我 
们 如 何 领导 和 管理 变革 。 尽 管 这 方面 的 见解 很 多 ， 可 是 所 有 已 完成 的 研究 告 




















诉 我 们 一 一 你 能 猜 到 一 一 只 有 1/3 的 计划 是 成 功 的 。 似 乎 对 变革 管理 的 研究 
并 没有 改变 什么 。 





只 有 1/3 的 优秀 公司 能 够 长 期 保持 卓越 ， 很 少 有 变革 计划 是 成 功 的 。 为 


什么 会 是 这 样 


我 们 不 会 宣称 对 所 有 问题 都 有 答案 ， 但 是 就 迄今 为 止 的 研究 来 看 ， 


我 们 


有 信心 说 我 们 有 深刻 〈 超 越 常识 ) 和 务实 (可 应 用 的 ) 的 建议 ， 可 以 帮助 领 














导 者 克服 困难 ， 实 现 持续 的 组 织 卓 越 。 事 实 上 ， 在 不 同行 业 、 不 同 起 点 ， 我 


们 已 经 注意 到 很 多 实现 转型 并 保持 卓越 的 方法 的 成 功 应 用 ， 这些 方法 对 所 有 


组 织 来 说 都 是 可 借鉴 的 。 
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XI ; 超越 绩效 
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里 的 1 








此 界 里 充满 了 意见 和 猜测 。 在 我 们 撰写 本 





根据 自己 作为 管理 








区 的 时 候 ， 我 们 不 仅 要 





咨询 者 的 经 验 ， 也 要 保证 我 们 的 论点 是 尽量 客观 并 且 以 事 
































实 为 基础 的 。《 追 求 上 车 越 》 基 于 对 美国 43 家 公司 的 研究 , 《基业 长 青 》 基 于 对 
18 家 公司 的 研究 ， 而 本 书 则 基于 更 为 广泛 的 研究 对 象 。 我 们 受益 于 以 下 研究 
MAR: 来 自 全 球 500 多 家 组 织 的 超过 60 万 份 关 于 组 织 ! 
问卷 ; 对 6 800 多 位 首席 执行 官 和 高 管 进 行 的 关于 如 何 转型 变革 的 调查 ; 对 
900 多 本 图 书 和 学 术 文 章 的 查阅 ; 一 对 一 采访 了 30 位 公司 首席 执行 官 和 高 管 ， 


让 他 们 分 享 



































绩 和 健康 动因 的 调查 














有 关 领 导 变 革 和 提升 业绩 方面 的 经 验 ; 来 自 麦肯锡 公司 的 100 多 





名 客户 的 数据 和 学 习 资 料 ， 这 些 客户 涉及 组 织 业绩 和 组 织 健 康 相关 业务 ; 以 
及 与 帮助 我 们 挑战 和 提升 研究 成 果 的 四 位 著名 学 者 在 一 起 的 密切 合作 。 实 际 





上 , 我 
信心 。 


我 























上 对 于 本 书 能 够 代表 这 个 领域 里 旋 今 为 止 最 为 广泛 的 研究 这 一 点 充满 


知道 ， 相 对 于 研究 本 身 而 言 ， 大 多 数 读者 对 我 们 从 研究 中 得 到 的 实 





践 经 验 更 感 兴趣 ， 所 以 本 书 的 大 部 分 内 容 会 聚焦 在 如 何 帮助 领导 者 在 组 织 中 
取得 更 好 的 成 果 。 同 时 ， 第 2 章 也 为 那些 对 我 们 的 研究 来 源 和 方法 感 兴趣 的 
人 提供 了 一 些 事实 和 技术 方法 的 细节 。 其 他 读者 可 以 越过 这 部 分 直接 去 阅读 
我 们 用 来 支撑 结论 的 那 部 分 内 容 。 


如 果 这 本 





能 帮助 更 多 的 组 织 走向 卓越 并 一 直 保 持 下 去 ， 能 帮助 更 多 的 


RETRAIN, MA CRAB Re, WR ER HE AM ERE A 
代 的 社会 和 政治 问题 时 取得 更 快 的 进展 ， 我 们 将 别 无 他 求 。 不 过 ， 先 抛 开 这 


这 
些 雄 心 壮 志 ， 如 果 当 你 放下 这 本 书 时 ,感觉 在 领导 和 管理 组 织 方面 信心 倍增 











并 胸有成竹 ， 那 么 作为 本 书 的 作者 ， 我 们 的 任务 也 就 完 











成 了 。 


中 文 版 序 致 中 国 读者 
序 言 
前 言 发 现 卓 越 了 吗 ? 





第 一 部 分 ”为 什么 说 仅 仪 业绩 好 是 不 够 的 


第 1 章 //2 


新 思维 : 业绩 与 健康 














业绩 增长 体现 在 此 刻 的 财务 结果 中 ， 而 组 织 健康 则 表现 为 
































力 实现 一 年 又 一 年 的 持续 发 展 。 这 二 者 是 不 一 样 的 。 有 些 
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公司 


















































既 没 有 业绩 增长 又 没有 组 织 健康 ， 有 些 公 司 只 有 业绩 增长 
只 有 组 织 健康 。 而 终极 竞争 优势 需要 同时 实现 业绩 增长 和 
但 是 ， 如 何 才能 做 到 呢 ? 















































第 2 章 // 23 
科学 性 : 软 实力 背后 无 可 辩驳 的 事实 
组 织 健康 和 业绩 一 样 是 可 以 衡量 的 ， 通 向 组 织 健康 之 路 就 






































或 者 
组 织 





像 通 
































向 业绩 之 路 一 样 清晰 可 见 ， 这 是 对 这 个 领域 最 为 彻底 的 五 






































诉 我 们 的 结论 。 是 不 是 需要 改变 一 下 管理 会 计 的 规则 了 ? 
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第 二 部 分 五 个 框架 


第 3 章 /44 
统一 目标 : 我 们 想 去 哪里 ? 


我 们 应 当 强调 短期 目标 还 是 长 期 愿景 ?实际 上 ， 中 期 目标 才 是 
最 重要 的 。 有 没有 成 功 的 秘诀 呢 ? 事 实 上 ， 有 四 个 。 










































































第 4 章 //72 

认识 差距 : 我 们 准备 好 了 吗 ? 

你 知道 要 实现 什么 目标 ， 但 是 ， 你 的 组 织 有 这 个 意愿 和 能 力 去 
实现 这 个 目标 吗 ? 找到 答案 并 不 容易 ， 却 是 有 可 能 的 。 让 我 们 
通过 “四 分 钟 跑 完 一 英里 ”的 故事 和 “观察 被 关押 的 猴子 ”的 
例子 加 深 理解 。 





























































































































第 5 章 // 102 

明确 路 径 : 我 们 需要 怎么 做 ? 

现在 ， 是 时 候 来 安排 行程 从 而 实现 你 的 目标 了 。 仅 仅 关注 该 做 
些 什么 来 改进 业绩 还 不 够 ， 你 还 要 知道 什么 不 能 去 做 。 "应 该 做 
什么 ”和 “应 该 如 何 去 做 ”都 是 通 往 健康 之 门 的 钥匙 。 



























































第 6 章 // 147 

采取 行动 : 我 们 如 何 管理 过 程 ? 

坚持 到 底 需 要 灵活 性 一 一 边 学 边 做 。 双 试验 检验 举措 ， 建 立正 
确 的 架构 ， 明 辨 正确 的 事情 。 你 将 需要 特别 多 的 能 量 ， 所 以 ， 
引入 军事 和 营销 上 的 策略 吧 。 












































第 7 章 // 168 
持续 改进 : 我 们 如 何 才能 不 断 前 进 ? 

现在 该 做 什么 了 ? 保持 变化 ! 一 旦 你 建成 了 拥有 持续 改进 和 领 
导 能 力 的 组 织 结构 ， 并 以 此 驱动 你 的 组 织 不 断 向 前 ， 变 化 会 变 
得 自然 而 然 。 最 终 的 竞争 优势 非 你 莫 属 。 
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第 三 部 分 汇流 成 川 


第 8 章 // 194 
高 层 领导 者 的 角色 : 变革 必须 自 上 而 下 吗 ? 


高 层 领导 者 对 组 织 的 影响 深远 。 如 果 他 们 能 够 扮演 好 只 有 他 们 
才能 扮演 的 角色 ， 那 么 通 往 成 功 的 道路 会 立刻 变 得 简单 很 多 
这 就 意味 着 个 性 化 、 让 正确 的 团队 到 位 以 及 在 挑战 和 支持 方面 
做 得 恰到好处 。 















































o 



































四 














第 9 章 // 210 

转型 变革 五 框架 在 行动 : 如 何 让 组 织 好 上 加 好 ? 

将 陷入 困境 的 组 织 拉 出 泥潭 所 带 来 的 挑战 是 一 回 事 ， 但 是 在 组 
织 运行 良好 的 情况 下 ， 如 何 去 实 施 变 革 呢 ? 可 以 参考 一 家 公司 ， 
这 家 公司 经 历 了 五 个 框架 的 旅程 。 


















































第 10 章 / 222 

让 改变 发 生 : 你 有 成 功 的 必要 条 件 吗 ? 
现在 ， 你 掌握 了 知识 ， 你 要 用 它 做 些 什么 ? 从 牢 牢 掌控 组 织 的 
业绩 和 健康 开始 。 在 每 个 框架 下 工作 ， 如 果实 现 卓越 和 保持 卓 
越 的 成 功率 能 提高 的 话 ， 那 么 就 从 你 这 里 开始 吧 。 







































































注释 // 233 
致谢 // 246 
关于 作者 / 253 























i XX 


为 什么 说 仅仅 
业绩 好 是 不 够 的 





























1 HB : 业绩 5 健 
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第 
第 2 章 ”科学 性 ， KLIE 











后 无 可 辩驳 的 奸 











aX 


第 le 新 思维 : 业绩 与 健康 


业绩 增长 体现 在 此 刻 的 财务 结果 中 ， 而 组 


织 健康 则 表现 为 有 能 力 实 现 一 


年 又 一 年 的 持续 发 展 。 这 二 者 是 不 一 样 的 。 有 些 公 司 既 没有 业绩 增长 又 没有 
组 织 健康 ， 有 些 公 司 只 有 业绩 增长 或 者 只 有 组 织 健康 。 而 终 级 竞争 优势 需要 


同时 实现 业绩 增长 和 组 织 健康 。 
但 是 ， 如 何 才能 做 到 呢 ? 








2004 年 初 ， 可 口 可 乐 公 司 还 在 




















挣扎 中 。 自 从 其 首席 执行 官 罗 伯 特 ， 























郭 思 达 在 1997 年 去 世 后 ， 公 司 的 市 值 急剧 下 降 。 在 那 7 年 时 间 里 ， 可 口 
可 乐 的 股东 整体 回报 率 停 留 在 -26%， 























事 可 乐 的 股东 整体 回报 率 却 是 亮丽 











的 46%。 可 


与 此 同时 ， 它 的 主要 竞争 对 手 百 















































O 可 乐 的 首席 执行 官 换 了 




















两 个 ， 两 人 都 曾 试 图 转型 但 是 都 没有 成 功 ， 
在 一 些 关 键 岗位 的 管理 者 寻求 加 入 其 他 成 功 团队 的 同时 ， 有 才干 的 员工 们 


























也 大 批 地 离 去 。 
就 在 这 不 幸 的 时 刻 ， 内 维尔 
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SERINE ARMTHA. 











瓶装 公司 、 当 时 世界 上 第 二 大 瓶装 公司 
期 美好 的 职业 生涯 。 退 体 后 ， 他 就 一 直 住 
































斯 德尔 出 现 了 。 作 为 可 口 可 乐 赦 兰 尼 克 
的 副 总 经 理 ， 他 在 这 个 行业 度 过 了 长 














在 巴巴 多 斯 ， 做 些 咨询 工作 并 主持 


























自己 的 投资 公司 。 但 是 ， 能 够 有 机 会 领导 可 口 可 乐 这 样 一 家 在 世界 上 具有 标 


























志 性 意义 的 公司 进行 变革 ， 其 诱惑 力 是 不 可 抗拒 的 ， 不 久 ， 他 就 在 亚特兰大 








总 部 的 总 裁 办 公 室 里 就 职 了 


























伊 斯 德 尔 很 清楚 他 要 做 些 什么 。 
有 潜力 ， 去 开发 非 碳 酸软 饮料 市 场 的 其 他 核心 品牌 ， 打 造 健 康 的 平台 并 开展 











公司 必须 要 充分 利用 可 口 可 乐 品牌 的 所 








BHF | O04 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 ; 














相关 的 业务 。 但 是 他 该 如 何 沿 着 这 条 前 任 们 曾经 失败 的 路 径 去 实现 增长 呢 ? 







































































经 验 告诉 他 ， 仅 仅 关 注 业 绩 本 身 是 不 会 让 可 口 可 乐 公司 实现 业绩 增长 目 
标的 。 还 有 一 个 与 业绩 同样 重要 的 维度 ， 那 就 是 组 织 健康 。 当 时 的 公司 士气 
低下 ， 能 力 缺失 ， 与 瓶装 公司 的 合作 关系 紧张 ， 公 司 的 愿景 模糊 不 清 ， 一 度 











很 重视 业绩 的 企业 文化 也 不 复 存在 。 



















































































上 任 后 的 第 100 天 ， 伊 斯 德尔 宣布 ， 可 口 可 乐 公司 无 法 达到 在 第 三 季 
度 和 第 四 季度 收入 增长 3% 的 微小 目标 。“ 我 最 后 检查 了 一 下 ， 没 有 什么 
高 招 了 。 这 个 行业 不 是 这 么 个 搞 法 。” 伊 斯 德尔 告诉 分 析 师 们 。 那 一 年 的 
晚 些 时 候 ， 可 口 可 乐 公司 宣布 第 三 季度 的 营 收 下 降 了 24% ， 是 其 历史 上 

















表现 最 差 的 季度 之 一 。 

尽管 业绩 不 好 ， 伊 斯 德尔 并 没有 泄气 ， 而 是 启动 了 他 称 之 为 可 口 可 乐 公 
司 的 “增长 宣言 。 不 只 规划 出 了 公司 的 增长 方向 ， 同 时 也 指出 如 何 来 实现 目 
标 ， 以 及 人 们 应 该 如 何 一 起 共同 工作 。 一 些 工作 团队 聚焦 与 业绩 相关 的 问题 ， 
如 公司 所 要 达到 的 目标 ， 需 要 什么 样 的 能 力 去 实现 它们 。 另 外 一 些 团 队 关注 
与 健康 相关 的 问题 : 怎样 重新 “ 实践 我 们 的 价值 观 "， 作 为 一 个 全 球 性 的 团队 
怎样 才能 更 好 地 工作 ， 以 及 如 何 通过 改善 计划 、 指 标 、 激 励 机制 和 员工 培训 
来 实现 卓越 的 业绩 。 所 有 这 些 讨论 都 在 团队 的 通力 合作 下 进行 。 就 像 伊 斯 德 
尔 解释 的 那样 “这 个 宣言 的 魅力 在 于 它 由 公司 最 资深 的 150 位 管理 者 亲 力 亲 
es la as 这 个 宣言 是 他 们 自我 
实现 的 计划 。” 
不 久 ， 业 绩 增长 和 组 织 健康 双管齐下 的 好 处 就 显现 出 来 了 。 仅 仅 两 年 时 
间 ， 股 东 价 值 从 负数 变 成 了 正 20%。 销售 额 从 2004 年 的 198 亿美 元 增长 到 
2006 年 的 214 亿美 元 , 大 致 相当 于 每 天 多 销售 出 1. 05 亿 汀 可 口 可 乐 。 到 
2007 年 ， 可 口 可 乐 品牌 的 市 值 是 130 亿美 元 ， 比 百事 可 乐高 出 30% 。2007 
a de, 有 13 位 给 出 “超越 市 场 表 
现 ”、 另 三 位 允 达到 市 场 预期 ”的 评价 。 

与 这 些 令 人 印象 深刻 的 业绩 指标 相对 应 的 是 ， 组 织 的 健康 也 得 到 了 明 




























































































四 
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显 的 改善 。 可 口 





可 乐 美 


地 




















到 新 高 第 三 方 调查 公司 
一 个 史无前例 的 改善 ” 。 其 人 


its 











=| 
f=] Ja 


长 到 769% 。 








的 研究 人 


age 
RE 
































但 最 大 的 变化 只 有 在 公司 大 楼 里 面 才 能 感受 到 。 在 
a) 人 斯 德尔 说 “我 第 一 次 到 i 
我 想 大 约 只 有 10%, 员工 们 很 投入 。 




















界 





组 织 健康 




















内 维尔 


“1 











个 既 健康 又 有 业绩 的 公司 


斯 德尔 在 可 











[0] 








REN, ANA 80% 的 人 眼睛 盯 着 地 面 。 现 在 
”“ 当 他 在 2008 年 再 次 退休 时 ， 他 还 








口 可 乐 公司 的 所 作 所 为 ， 显 示 了 他 对 管理 悖 论 的 





的 员工 流失 率 下 降 了 25%， 员 工 敬 业 度 达 
， 与 其 他 类 似 公司 相 比 “ 
h 一些 指标 也 显示 出 令 人 信服 的 提升 . 
层 领导 者 的 信心 攀升 到 64% (增加 10% ) ， 沟 通 和 


A 


“i 





员工 对 
目标 意识 从 65% 增 





2007 年 的 一 次 采访 








不 给 商 














直观 把 握 。 如 何 既 能 





实现 优异 的 当 
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a 
23 














的 一 个 重要 
精力 投入 到 那些 能 
视 了 对 组 织 
繁荣 。 

让 人 意外 的 是 ， 
仅仅 关注 与 近期 业 
不 一 定 有 收益 的 事情 
IN. R. 纳 拉 亚 纳 


X z 





够 





i=! 











是 5 有 些 公司 只 


采 证 





季度 和 


绩 相 关 的 举措 ， 同 样 
o SHR, NSB 





任 
4 











业绩 又 能 够 基业 长 青 ? 成 功 者 和 失败 者 
上 绩 本 身 。 只 关注 业绩 的 领导 者 把 大 量 
塌 目 标 实现 的 事情 上 。 











i=! 


E, EEA 


但 











健康 的 投入 一 一 今天 对 组 织 的 投入 是 为 了 明天 组 织 能 够 生存 和 











我 们 发 现 ， 那 些 成 功 且 经 久 不 衰 的 公 


= 


AL 


关注 那些 不 会 3 





司 的 领导 者 们 不 
见 影 甚至 将 来 也 


























要 斯 技术 有 








ERB Mi, 


应 当 


心 ”和 “创造 出 组 织 的 DNA 以 保持 长 期 成 功 ”。 


为 什么 仅仅 注重 





绩 还 不 够 甚至 会 适得其反 

















下 我 们 所 说 的 业绩 和 组 织 健康 是 指 什么 。 


业绩 是 指 一 个 组 织 


“IN 








AH SF 





RAS) 的 主 


k? 为 此 ， 


1 益 相 关 方 提供 的 财务 和 





SRR S 





“让 人 们 对 组 织 的 未 来 抱 有 信 














首先 还 是 看 














营运 收益 。 它 通常 


第 一 部 分 


为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 : 





通过 营业 净利 润 、 投 资 回报 率 、 股 东 整 体 回报 率 、 营 业 净 成 本 、 存 货 周转 











率 等 指标 来 衡量 。 














健康 是 指 一 个 组 织 能 够 比 竞争 对 手 更 快 地 进行 不 断 调 整 、 执 行 和 自我 




















更 新 ， 以 获取 持久 的 优异 业绩 的 能 
a RTE EME, 
































这 意味 着 公司 必须 和 








只 极 管 理 其 
业绩 和 健康 。2010 年 我 们 对 正在 进行 转型 的 公司 的 调查 显示 : 同时 关注 业绩 





和 健康 的 公司 的 成 功率 ， 是 只 关注 健康 的 公司 两 倍 ， 几 乎 是 只 关注 业绩 的 公 














不 容 置 疑 ， 高 业绩 是 成 功 所 必需 的 。 没 





















































织 如 果 不 能 提供 人 们 所 需要 的 服务 就 没有 必 
关 重 要 的 。 没 有 公司 在 缺乏 健康 的 情况 下 可 























更 久 。 


有 利润 的 公司 是 难以 生存 的 ， 组 








要 存在 下 去 。 但 组 织 健康 也 是 至 

















以 生存 10 年 、20 年 、50 年 或 








事实 上 ， 我 们 认为 过 于 优秀 的 财务 业绩 会 有 反 效 果 : 有 时 它 会 让 人 滋生 
2008 年 经 济 衣 溃 的 前 几 个 月 里 ， 








自满 情绪 ， 不 久 就 会 导致 组 织 健康 问题 。 在 
大 多 数 银行 的 财务 状况 都 是 破 纪录 的 好 。 同 
元 以 上 ， 几 家 主要 石油 公司 宣布 破 纪 录 的 利 
油 公 司 处 于 组 织 健康 的 最 好 阶段 。 

































































样 ， 石 油价 格 达到 了 一 桶 200 美 














润 。 但 


这 并 不 意味 着 银行 和 石 








组 织 健康 的 重要 性 有 坚实 的 证 据 来 支持 。 用 一 系列 的 商业 指标 来 全 面 地 
检验 业绩 和 健康 的 关系 时 ， 我 们 发 现 ， 二 者 几乎 在 每 一 方面 都 有 很 强 的 正 相 
的 公司 与 排 在 后 四 分 之 一 的 公司 























关 性 。 举 例 来 说 ， 组 织 健 康 排 在 前 四 分 之 一 





























相 比 ， 前 者 的 息 税 折旧 摊 销 前 利润 ( earnings before interest, 
是 后 者 的 
是 后 者 的 
( 见 
绩 差 距 的 50% 可 以 归 因 于 组 织 健 





depreciation, and amortization, EBITDA) 
2.24%, 前 者 企业 价值 与 账面 价值 比 的 增长 
































1.543; 前 者 净利 润 率 的 增长 高 于 平均 水 平 的 可 能 性 是 后 者 的 2 倍 





1)。 总 体 来 说 ， 相 关系 数 说 明 ， 公 司 之 间 业 
康 。 








高 于 平均 水 平 的 可 能 性 


taxes, 











高 于 平均 水 平 的 可 能 性 














图 1- 
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组 织 健康 的 公司 财务 业 68 
绩 超过 平均 水 平 的 可 能 性 ，% 48 个 
EBIDA 利 润 率 
.62 
52 -5 
企业 价值 与 账面 价值 
比 的 增长 
58 
53 = 
3 fo Drs 
净利 润 率 的 增长 


后 四 分 位 中间” ”前 四 分 位 
“三 、 四 分 位 合并 


图 1-1 健康 的 公司 业绩 更 好 














我 们 从 大 量 公司 样本 中 获取 的 研究 结果 在 单个 组 织 内 部 也 得 到 印证 。 在 一 
家 跨国 石油 公司 中 ， 我 们 分 析 了 16 个 炼油 厂 的 业绩 与 组 织 健康 之 间 的 相关 性 。 
我 们 发 现在 各 厂 的 业绩 差异 中 ， 组 织 健康 的 影响 占 到 了 54% ( 见 图 1-2)。 


























例子 : 一 家 石油 公司 下 属 的 炼油 厂 


单位 产品 的 价值 ， 美 元 


高 
业绩 ** 
低 

















*“ 组 织 健康 度 ” 调 查 数 据 库 平均 分 
*+ 行 业 平均 分 


1-2 在 业务 部 门 层面 ， 组 织 健康 对 业绩 的 影响 


业绩 与 组 织 


健康 之 





间 的 紧密 关系 ， 让 我 们 相信 这 





承认 应 当 谨 愤 地 








对 每 这 种 相关 性 。 





并 不 意味 着 它们 


例如 ， 











BARE 


教育 和 收入 有 很 高 





为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 : 


一 | 


不 是 一 种 偶然 。 我 们 也 
的 相关 性 。 





但 这 




















机 会 ， 反 之 ， 教 


论 一 个 人 受 教育 











定 业 绩 与 组 织 健 





在 第 2 章 中 会 展 





但 我 们 的 论 ; 


5 7N 














\ 是 逻辑 上 可 以 说 高 收入 为 受到 更 多 教育 制造 了 





























育 程 度 高 的 人 





=] 


ERIE, 





a (即使 我 们 也 不 能 推 





= 
三 





























越 多 收入 就 越 高 
E 不 只 是 靠 相关 性 。 





局 ) 。 


























有 相关 性 ， 
这 些 数 字 表 明 ， 长 期 来 说 公司 的 成 功 至 少 50% 














开 说 明 。 好 消 





























客户 行为 、 竞 
我 们 每 个 人 的 生 
康 和 经 常 锻炼 会 











活 一 样 ， 我 
让 我 们 活 


























行为 及 政府 行为 改变 无 常 





基于 我 们 在 
事实 


息 是 ， 不 像 其 他 一 些 影 














研究 分 析 方 面 的 优势 , 我们 断 
上 二 者 是 因果 关系 。 我 们 认为 ， 
是 由 组 织 健康 来 驱动 的 ， 我 们 
响 业 绩 的 主要 因素 一 一 














大 





























组 织 





门 不 能 避免 被 转弯 的 汽车 撞 
得 更 久 ， 生 活 得 更 充实 。 
































为 了 更 好 地 





看 清 这 个 





了 开发 新 知识 ， 


“业务 单元 ”由 专门 关注 某 个 


群 咨询 顾问 组 成 。 





的 管理 概念 并 将 它 





hy 
TT 











我 们 





在 麦肯锡 的 




















Mz 














门 不 是 


总 结 回顾 组 织 


们 呈现 给 本 地 、 本 
绩 和 组 织 健康 ”的 主题 进 
备 最 后 陈述 的 几 天 里 ， 


因果 关系 ， 讲 一 FR FRAT 
定期 举办 名 为 “4 


务 奥运 会 ” 








组 织 健康 是 你 可 以 控制 的 。 像 


上 ， 但 是 注重 饮食 健 



































泽 历 的 逸事 。 在 麦肯锡 ， 为 
的 内 部 竞争 活动 。 每 个 




















行业 ( 如 金融 服务 ) 


内 部 “ 





入 了 决赛 。 
业绩 和 组 乡 


奥运 会 ， 








或 者 职能 ( 如 战略 ) 的 一 
中 ， 咨 询 顾问 团队 竞相 开发 新 
\ 司 层面 的 评审 小 组 。 在 2006 























只 健康 队 决 定 再 额外 加 上 一 个 要 











的 业绩 和 健康 ， 














绩 公司 的 组 织 
评审 了 丰田 公司 
{RS WHE HOH 











该 团队 注意 到 丰田 公司 非常 注重 
能 够 多 好 地 培养 关键 职位 上 的 人 才 一 一 以 丰田 





供给 合 很 快 就 会 
2005 年 








健康 状况 ， 我 


门 能 预测 这 

















对 外 公开 的 信 
战 。 是 什么 原 








A 5 


大 








让 团队 得 出 这 








个 组 织 在 未 来 的 业绩 会 
个 团队 认为 丰田 在 未 来 五 年 中 会 面 对 


而 是 问 自己 , “通过 观察 今天 高 
怎样 吗 ?” 在 





=A 

















文 个 看 起 来 有 些 不 可 能 的 判断 呢 ? 











不 堪 重 负 。 











执行 ， 


这 意味 着 它 的 组 


织 健康 部 分 取决 于 
文 种 追求 业绩 的 方式 ， 








它 
目前 这 人 




















， 丰 田 公 司 为 自己 制 郧 


E T R 
Ke JON 





景 ， 要 取代 通用 


汽车 公司 成 为 世界 上 
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RANAS HES, $HAHES KAZE, ATAU TEHRSAK 
建立 起 了 不 同 凡 响 的 与 供应 商 紧 密 的 合作 关系 。 新 的 愿景 强迫 它 要 迅速 扩张 ， 
但 是 难以 看 到 的 是 ， 它 的 供应 链 管理 是 否 有 能 力 跟 上 。 公 司 越 来 越 依 赖 于 与 
日 本 以 外 的 新 供应 商 建立 新 关系 ， 但 却 没有 足够 多 的 高 级 工程 师 到 场 监督 ， 
让 这 些 供应 商 适应 丰田 体系 。 在 时 间 有 限 的 情况 下 ， 工 程 师 们 不 能 为 新 的 供 
应 商 提供 彻 Be AAN 
在 2006 年 麦肯锡 业务 “奥运 会 ”决赛 时 ， 该 团队 在 评审 面前 陈述 他 们 的 
最 后 结论 : 丰田 ， 虽 然 享 有 在 产品 的 每 个 细节 上 都 注重 质量 的 骄 人 声誉 ， 但 
可 能 会 因为 组 织 健康 问题 影响 它 的 中 期 业绩 。 经 过 一 整 天 新 鲜 观 点 的 浸润 ， 
评审 团 对 该 团队 的 反应 是 相当 的 不 以 为 然 。 因 为 丰田 公司 刚刚 公布 了 它 的 净 
利润 有 39% 的 增长 ， 大 部 分 是 来 自 美国 市 场 的 销售 ， 而 且 看 起 来 还 会 继续 。 
一 位 评委 在 评论 该 团队 的 预测 时 说 , “Ama, Tare.” 
快 进 到 2010 年 ， 丰 田 感 受到 由 于 安全 问题 必须 召回 几 款 车 型 的 痛苦 ， 问 
题 严重 到 其 总 裁 丰 田 章 男 被 叫 到 美国 国会 去 解释 并 为 丰田 车 的 缺陷 道歉 。 对 于 
这 次 质量 骨 溃 原因 的 基本 共识 符合 了 该 团队 在 四 年 前 的 预见 。 


组 织 健康 的 重要 性 不 断 地 被 领导 者 们 的 言论 所 证 实 。 霍 尼 韦 尔 和 联合 
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信号 的 前 主席 及 首席 执行 官 拉 里 。 博 西 迪 (Lamy Bossidy), Bie: “ 软 
素质 一 一 人 们 的 信仰 和 行为 ， 至 少 和 硬 素质 是 同等 重要 的 。 仅 仅 调 整 战略 
































或 者 架构 不 能 带领 公司 走向 长 远 。 ”必和必拓 集团 前 董事 长 安 德 建议 说 ， 
长 期 成 功 的 关键 是 ;“ 调动 和 发 展 我 们 的 员工 ， 释 放出 他 们 的 能 力 、 创 造 
力 和 承诺 ， 不 断 向 前 。” "我 们 可 以 用 一 章 的 篇 幅 来 引用 我 们 采访 过 的 那些 
成 功 领袖 们 类 似 的 话 。 

当 我 们 看 到 组 织 的 变化 归根 到 底 是 人 的 变化 时 ， 组 织 健康 与 业绩 的 同等 
重要 就 不 言 而 喻 了 。 没 有 了 人 ， 组 织 就 失去 了 生命 力 ， 剩 下 的 只 是 : BR, 
制度 和 存货 。 

领导 一 个 组 织 获得 并 保持 健康 需要 以 人 为 本 ， 这 会 让 那些 习惯 于 指标 化 
管理 的 高 管 们 听 起 来 感觉 有 些 “ 空洞 "。 但 是 不 要 误会 培植 组 织 健康 并 不 容 





























































































































为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 : 


2o (RAS) 杂志 共同 创始 人 威廉 泰勒 在 他 的 《其 覆 性 创新 》 一 书 中 写 





i. “真相 是 ， 1 











PU CA BA TA Bh BS SSE OR EN TE 





























YE,” “也 不 要 把 组 织 健康 与 其 他 人 力 资源 管理 的 概念 混为一谈 ， 比 如 员工 满意 
á 


























日 织 健康 的 内 涵 更 加 深刻 和 深远 ， 它 事 关 你 的 组 织 能 比 








度 或 是 员工 敬业 度 。 
争 对 手 多 快 地 去 适应 现在 和 塑造 未 来 。 从 这 个 意义 来 说 ， 组 织 健康 需要 





你 ESEE 



































动用 所 有 和 人 相关 的 因素 去 实现 可 持续 的 成 功 。 





业绩 处 于 危 








险 中 








如 果 去 问 任何 一 位 商业 领袖 他 的 公司 目标 ， 我 们 几乎 都 会 听 到 一 些 关 于 











VAKO. “我 们 要 超过 同行 。 “我 们 立志 在 业绩 方面 领先 市 场 。 聚焦 
于 诸如 利润 和 股价 这 样 的 业绩 指标 ， 已 经 是 现代 商业 的 常态 。 当 然 ， 












































Ey 


E 
1 


























> 二 
绩 ， 并 没有 错 ， 但 是 对 短期 结果 过 于 注重 ， 就 会 削弱 组 织 健康 并 影响 它 的 未 





























来 ， 让 它 只 是 县 花 一 现 而 不 能 实现 基业 长 青 。 
雅 达 利 公司 的 历史 为 我 们 提供 了 一 个 警示 。 这 家 于 1972 年 成 立 的 公司 ， 




















开发 的 产品 不 过 是 

















设计 者 幻想 和 虚构 出 的 东西 ， 电子 游戏 。 在 1973 年 ， 它 售 

















出 了 价值 4000 万 美元 的 电子 游戏 ， 赚 了 300 万 美元 的 利润 。 在 那 之 后 不 久 ， 









































那些 财 大 气 粗 的 投资 人 买 下 雅 达 利 并 且 在 研发 上 投入 大 量 资金 。 到 了 1980 





























成 长 最 快 的 公司 。 











年 ， 这 家 公司 已 经 傲视 群雄 ， 它 的 利润 达到 4. 15 亿美 元 ， 被 称 为 美国 历史 上 





























两 年 后 ， 汤 姆 彼得 斯 和 罗伯特 ， 沃 特 曼 在 他 们 的 《追求 























卓越 》 一 书 里 向 这 家 公 
当 《 追求 卓越 的 读者 正在 探索 雅 达 利 为 何如 此 出 色 时 ， 这 家 公司 却 在 


alm SWE, 


























TARE. ARS VER SS, TA te THE, ARREA AER, W 


发 投入 被 削减 ， 为 了 加 快 市 场 投放 速度 ， 产 品质 量 被 忽视 。 



































其 结果 是 ， 这 些 产 品 成 了 电子 游戏 史上 最 大 的 废物 。 劣 质 的 画面 和 电子 








游戏 机 版 的 吃 豆 精 ; 





THAME. AE 


灵 及 外 星人 (ET) 低劣 的 操作 特性 ， 让 曾经 喜爱 它们 的 顾 
可 忍 的 工程 师 们 成 群 地 离 去 ， 其 中 许多 人 成 立 自 己 的 新 公 
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司 或 者 加 入 况 
过 去 。 到 1983 年 








对 手 的 公司 ， 新 的 创意 产 


























5 博 况 粳 $ 











EIA Fl Bt 














在 1998 年 以 微 不 足 ; 
的 电子 游戏 市 场 却 不 断 壮 大 ， 全 球 市 场 份额 达到 250 亿美 元 ， 而 且 





快 的 步伐 成 长 。 
从 这 个 
问题 ? 为 什么 彼 和 
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aN 


有 一 个 答 








没有 恢复 昔日 的 辉煌 。 
道 的 500 万 美元 卖 掉 。 








公司 


$ 



































品 不 久 就 把 雅 达 利 的 粉丝 群 吸引 了 
& 了， 公司 亏损 $.36 亿美 元 ， 只 能 进行 大 规模 














的 外 壳 当 时 已 不 比 其 品牌 更 值钱 ， 
达 利 尘封 史册 ， 但 是 它 曾 经 从 属 
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令 人 遗憾 的 故事 中 ， 我 们 要 问 两 个 

















得 斯 和 沃 特 曼 没有 注意 到 这 
案 。 公 司 及 其 见 

















组 织 健康 恶化 的 











征兆 : 
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斯 卡 奖 、6 
的 总 者 


Re 德 

















59 
Lo) 

















LMS a eR oe! 


AS 个 全 
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斯 的 案例 。 
全 球 奖 、3 NKE ESA MRR 


问题 : JÈ 
个 问题 ? 

证 者 们 都 心 无 旁 玖 地 注重 
团队 合作 下 降 、 研 发 投入 减少 和 其 
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还 在 以 更 


























达 利 到 底 在 哪里 出 了 











忽视 了 
也 我 们 在 前 面 所 提 








绩 ， 他 们 : 




















斯 曾 获 得 过 24 
的 奖项 应 归功 


ZEB, Be 

















> KHER, 

















一 般 的 好 莱 
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坞 制 片 ) 








By 
RY 5 


ER 
些 事 降 低 标准 
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Ay 


的 灵魂 不 好 。” 








这 类 字 





J, 是 以 生活 方式 为 导向 的 


“ 斯 坦 顿 说 过 


F 成 本 需要 1. 8 亿美 元 ， 
卡 姆 尔 如 此 解释 。 


这 位 创始 人 在 此 之 前 没有 从 商 经 验 。 在 
创作 过 程 的 谈话 时 ， 他 指出 ， 公 司 的 发 展 过 程 与 大 多 数 好 莱 坞 制 睛 
“我 们 开发 团队 的 工作 不 是 去 找 故 事 ， 而 
FE 可 以 制作 6 ~ 12 BHM, MR 
是 个 大 赌注 。 


XA 








RAK 














E te sa St 
Æ a le fe? 





够 融洽 合作 的 团队 














部 





斯 只 Æj 
“我 们 认为 ， 为 某 
众所周知 ， 皮 克 斯 的 内 























眼 来 回应 他 人 的 创意 
“你 应 当 创 造 出 最 


Ww: 








以 把 事情 搞 砸 。 


” ve 1 


A 
Yy 


BS AREA 











忆 斯 整个 文化 
而 是 建立 











的 核心 。 
从 失败 中 复原 的 能 力 。”" 


种 感觉 ,特别 是 要 避免 用 “不 ， 但 


有 发 





意 和 建议 。 《海底 
最 令 人 信任 和 也 
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卡 姆 尔 解 释 道 , “人 才 难 来 。 





总 动员 》 的 编剧 和 导演 安 
0 放心 的 环境 ， 在 那里 人 们 可 
的 创意 ， 容 忍 不 确定 性 

















,这 是 











ot 





管理 层 的 工作 不 是 防 3 
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彼得 斯 和 沃 特 曼 研 究 中 的 另 一 家 公司 ， 通 用 汽车 ， 为 我 们 提供 了 由 于 组 织 
健康 状况 赢 弱 而 令 人 扼腕 的 例子 。 在 2009 年 ， 这 个 曾经 的 美国 “三 巨头 ” 汽 
车 生产 商 之 一 、 世 界 汽车 市 场 的 领头 者 申请 破产 ， 并 接受 政府 救助 款 500 亿 
美元 。 这 不 是 突然 的 盛 极 而 豪 ， 冰 冻 三 尺 非 一 日 之 寒 。2005 年 ， 通 用 汽车 宣 
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f 106 亿美 元 的 亏损 。 到 2007 年 ， 损 失 达 到 了 387 亿美 元 。2008 年 的 销售 额 
下 降 了 令 人 吃惊 的 45% 。 到 2008 年 的 第 四 季度 ， 通 用 汽车 的 财务 报告 声称 到 
下 一 年 中 期 它 将 没有 现金 流 ， 除 非 能 得 到 政府 支持 ， 或 是 被 收购 ， 或 是 卖 掉 
资产 。 

















经 过 18 个 月 的 周转 ， 通 用 汽车 在 2010 年 下 半年 又 回 到 了 股票 市 场 上 。 
虽然 通过 发 行 股票 筹集 了 200 亿美 元 ， 并 且 政 府 所 持 股份 从 61% 下降 到 33%， 
很 多 人 都 赞同 那 篇 将 通用 汽车 形容 为 “一 家 象征 着 美国 力量 的 公司 ”的 文章 ， 
但 它 如 今 已 被 仅仅 关注 短期 业绩 所 累 。” 北美 地 区 负责 人 马克 … 罗 伊 斯 说 “我 
们 有 许多 事 要 做 …… 还 有 很 多 人 不 清楚 我 们 是 谁 。 我 们 需要 再 造 公 司 的 
灵魂 。” 

到 底 哪里 错 了 ? 表面 上 看 ， 通 用 汽车 是 其 战略 和 经 营 选 择 的 受害 者 。 比 
如 ， 它 有 八 个 不 同 的 品牌 ， 而 它 的 竞争 对 手 如 本 田 只 有 两 个 。 这 使 它 的 市 场 
推广 成 本 增加 ， ip ens 笔 投 入 还 要 分 散 到 各 个 
品牌 上 上去。 他 新 是 另 一 个 弱点 。 当 汽油 价格 上 涨 且 市 场 
对 环境 问题 的 关注 度 日 益 增 长 时 ， 竞 争 对 手 们 投资 于 混合 动力 技术 ， 但 通用 
汽车 仍 在 坚持 生产 传统 的 、 大 型 的 、 高 油耗 的 车 辆 。 产 品质 量 也 没有 保持 竞 
J: 比如 ， 在 同行 业 排 名 中 ， 克 莱 斯 勒 的 每 一 个 型 号 都 被 列 入 质量 最 差 的 
1/4 车 型 中 去 。“ 与 此 同时 ， 就 人 力 成 本 来 说 ， 与 工会 达成 全 额 年 金 的 退休 计 
划 让 通用 汽车 在 人 力 成 本 方面 处 于 不 利 的 地 位 。 

透 过 这 些 表面 现象 ， 我 们 发 现 了 通用 汽车 在 战略 和 经 营 上 失败 的 深层 次 
原因 一 一 组 织 健康 出 了 故障 。 通 用 汽车 20 年 来 一 直 都 知道 这 些 问 题 的 存在 。 
在 20 世纪 90 年 代 和 21 世纪 早期 ， 它 手中 现金 充裕 ， 却 没有 用 好 。《 纽 约 时 
报 》 在 评论 中 说 : 通用 汽车 的 核心 问题 在 于 公司 和 车 间 文 化 一 一 年 复 一 年 传 
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承 下 来 的 


AD = 


化 但 又 必 不 可 少 的 工作 态度 、 思 








维 方式 以 及 合作 形式 。 该 文 
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ob 
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用 了 通用 


汽车 前 高 管 艾 尔 默 。 





约翰 逊 早 在 1988 f 
备忘录 中 所 说 : “我们 都 极 大 地 低估 了 我 们 伪 化 的 组 





FE 时 以 “勇敢 和 先知 ”为 


只 和 文化 有 多 么 根深 

















， 它 阻碍 了 我 们 的 执行 力 。” 最 后 ， 该 公司 把 错误 归 








0 忽视 


那些 能 取得 长 期 成 功 的 因素 。 























结 于 过 度 强调 短期 业 





in 


























或 许 
邓 拉 普 了 ， 
邓 拉 普 的 口 








以 轿 牧 组 织 健康 为 代价 去 
他 因 在 ; 
OSE, 

















i 如 果 你 在 商界 ， 那 就 











oe 


追求 短期 业绩 最 残酷 
省 减 成 本 方面 的 激进 措施 而 名 声 大 噪 ， 人 称 





的 例子 当 属 艾 但 
“SEF 


有 一 件 事 , 赚钱 。”1996 年 


TE 
EER”, 
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接管 








( 全 球 著名 小 家 电 公 


=| SunBeam 








上 意味 的 
出 去 的 计 
维持 未 来 


束 

















\ 


6 000 万 美元 的 季度 亏损 ,最 后 ， 邓 拉 普 


对 比 
华 尔 “ 街 给 这 


善 业绩 ， 





=] 


是 ， 这 时 SunBeam 公司 的 股 
划 。 在 损害 








= ) 
绰号 ， 他 卖 掉 了 SunBeam 2/3 的 工厂 并 解雇 了 1.2 万 名 雇员 中 的 一 半 。 
票 开始 高 涨 ， 让 他 打消 
= 7 SunBeam 的 组 织 健康 














， 他 
无 愧 于 “和 链 锯 阿尔 ”的 
有 讽 
肖 了 准备 把 公司 卖 


发 现 ， 他 需要 


公司 ， 





















































Zia, 邓 拉 普 








几 年 的 业绩 。 但 是 包 














下 邓 拉 普 的 策略 与 郭 士 纳 在 1993 年 





这 位 步履 踏 器 的 科技 巨人 的 压力 很 大 ， 但 


|] 伤 已 经 太 严 重 
也 被 炒 了 鳞 鱼 。 





这 才 
年 


重 了 ， 到 1998 年 ，SunBeam 面 对 





EEA IBM 掌舵 人 时 的 策略 。 
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同时 也 要 把 一 部 分 努力 和 资源 用 至 





上 改善 它 的 健康 上 来 。 在 郭 士 纳 的 














管理 下 ， 这 家 
部 导向 为 主 ， 


公司 的 所 有 业务 都 像 “ 
减少 官僚 化 ， 并 且 











— ^ IBM” ABR 
从 傲慢 转变 为 持续 学 习 的 心态 。 等 到 9 





协调 运行 。 它 变 得 以 外 
年 后 

















郭 士 纳 退休 时 ， 它 的 股价 增长 了 800% ， 而 公司 在 许多 领域 如 计算 机 、 技 术 和 


Es 


自 次 














询 


o/e O 





回 


BEAK 
B/E 


地 
股东 价值 
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等 方面 都 处 于 领 
下 从 2001 4 


先 地 位 。 
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看 到 ， 这 些 公 司 都 有 过 于 注 习 
为 衡量 标准 ， 财 富 大 幅 增长 ， 



































虽然 危机 


大 公司 的 








J 失败 主要 是 








可 能 是 众多 因素 造成 的 ， 


由 于 它们 忽视 了 自身 
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安然 公司 倒闭 到 2008 F: 
短期 业绩 的 特征 
然而 最 后 的 骨 溃 却 让 股东 损失 惨 
包括 战略 失误 和 无 效 的 管理 机 制 ， 
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FE。 在 那 段 时 间 里 ， 以 
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这 些 





组 织 健康 。 
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不 安 分 守 己 的 会 计 操作 ， 让 这 





个 能 源 巨 人 能 够 将 节 节 


为 什么 安然 一 开 











为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 : 











攀升 的 债务 从 损益 表 上 隐 
台 就 允许 自己 过 度 使 用 杠杆 














操作 ? 事实 是 ， 





。 这 里 有 一 个 严肃 的 问题 . 


能 够 继续 给 





股东 们 营造 公司 在 成 长 的 假象 , 安然 不 顾 损失 的 增加 ， 连 续 作 出 几 桩 草率 的 投 











资 决 定 o 当 SAY, 











为 了 留 人 
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位 接近 安然 高 
值 已 达 数 十 亿美 元 。 











主 股东 的 信心 ， 
外 的 财务 系统 ,不 仅 让 大 多 数 的 员工 、 
会 成 员 也 被 蒙 在 鼓 里 。 

公众 监察 ， 直 到 公司 的 会 


安然 持续 提高 的 
计 方 法 和 复杂 的 财务 安排 浮 出 水 面 。2001 年 10 H, 
安然 宣布 亏损 ， 股 票 价格 暴跌 ， 引 发 了 投资 者 的 恐慌 。 由 于 不 断 下 跌 的 
不 能 继续 生成 新 的 经 济 杠 村 








安然 的 高 
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管 层 的 人 形容 


外 部 观察 者 不 解 ， 
股价 和 投资 记 




















公司 “所 犯 的 错 


误 累加 起 来 价 


层 开 发 出 越 来 越 多 复杂 的 资产 损益 表 














就 连 公 司 自 己 的 董事 








级 也 让 它 得 
































请 破 ; o 这 是 又 一 





于， 安然 最 后 只 好 





因 过 度 追 求 业绩 而 导致 严重 后 果 的 例子 。 
































安然 的 倒闭 推动 了 几 项 金融 和 会 计 方面 的 改革 ， 
RE, 但 是 这 些 改革 没有 能 够 克制 住 对 快速 回报 的 从 
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这 家 有 158 年 历史 、 











提供 资金 的 华 
2006 年 











5 
r 





兽 经 为 梅 西 百货 





























尔 街 银行 ， 就 
金融 危机 刚 外 
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是 为 数 不 多 的 
的 美国 财政 部 长 亨利 ， 
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了 亮丽 的 回报 。 





对 骨 溃 却 即将 到 来 的 警 讯 


曼 继 续 加 倍 投资 房 
因为 在 以 前 的 危机 中 (如 1998 年 俄 


房地产 


刚 开 始 时 ， 雷 曼 


者 和 20 世纪 福 克 
是 最 令 人 遗憾 的 案例 之 一 。 


WU- ARI 











股价 ， 


个 发 人 深 省 


以 避免 将 来 同类 事件 的 
次 望 和 由 此 而 来 的 对 业绩 的 








2008 年 金融 危机 时 ， 再 次 出 现 了 令 人 震惊 的 倒闭 案例 。 雷 曼 兄弟 公司 








斯 电影 公 


曼 和 其 他 银行 一 档 











直接 投资 商 、 





地 产 的 银行 。 在 


2007 

















“和 森 都 在 告 诚 证 
， 一 个 月 内 从 20 
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涉猎 


这 类 巨人 公司 


房地产 市 
年 ， 当 时 





J 控制 资产 负债 表 的 时 候 ， 


0 亿美 元 加 码 到 400 亿美 元 。 











与 市 场 



































若 周 闻 ， 导 致 雷 曼 越 走 越 远 


， 通 过 


























房屋 贷款 并 宣布 2007 年 利润 创下 纪录 而 巩 臣 
业绩 的 欲望 ， 又 一 次 取代 了 诚实 地 评估 公 
吾 ， 雷 曼 不 得 不 重新 修改 其 对 抵押 资产 的 估 值 ， 
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才 高 估 那 些 





自己 的 市 场地 位 。 持 续 实 现 短期 





























司 的 市 场地 位 并 采取 正确 举措 。 最 
并 在 2008 年 晚 些 时 候 


宣布 了 
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损失 。 市 场 反 应 迅速 ， 雷 曼 公 司 的 股票 价格 直线 下 降 ， 虽 然 公 司 做 了 一 些 内 
部 调整 希望 能 够 稳定 市 场 ， 但 是 已 经 无 力 回 天 。 最 后 ， 雷 曼 兄弟 公司 成 为 美 
国 历 史上 申请 破产 的 最 大 的 公司 。 
最 近 一 个 同样 令 人 深 省 的 案例 是 能 源 巨 人 英国 石油 公司 (BP) FE 
RE 2010 年 的 “深水 地 平 线 ”钻井 平台 灾难 。 这 是 石油 工业 史上 经 历 
的 前 所 未 有 的 最 大 的 海上 石油 泄漏 事件 。 钻 井 平台 爆炸 造成 11 人 死亡 、 
17 人 受伤 ， 爆 炸 后 造成 的 海底 井喷 导致 2 亿 加 仑 原油 泄漏 到 墨西哥 湾 。 
据 白 富 能 源 顾 问 卡 罗 尔 。 布朗 纳 透露 ， 这 次 石油 泄漏 事件 是 美国 历史 上 
最 严重 的 环境 灾难 。* 
如 此 惨重 的 破坏 性 事故 怎么 会 降临 在 英国 石油 公司 这 样 一 家 曾经 被 认为 
最 令 人 尊敬 并 且 拥 有 悠久 历史 和 传统 的 公司 头 上 呢 ? 有 媒体 认为 ， 成 
本 压力 和 时 间 期 限 可 能 是 英国 石油 公司 在 灾难 处 理 过 程 中 困难 重重 的 原因 。 
之 前 ， 英 国 石油 公司 也 因为 同样 的 原因 在 处 理 一 些小 型 危机 时 举措 不 力 。 在 
2005 年 得 克 萨 斯 城 炼油 厂 事 故 时 ， 英 国 石油 公司 的 “目光 短 浅 ” 被 认为 是 事 
故 的 主要 原因 。 不 久 前 任命 的 首席 执行 官 鲍 勃 . 达 德 利 (Bob Dudley) 承认 ， 
必须 “要 用 不 同 的 方式 看 待 安全 风险 管理 " 。 
建 康 为 代价 而 过 分 追求 业绩 增长 的 情况 不 仅 限 于 私营 企业 。 英 国 
中 心 (NHS) 是 一 个 管理 着 140 万 员工 、 以 让 所 有 人 免费 享受 
全 民 医 疗 保险 为 宗旨 的 机 构 。 然 而 ， 即 使 是 这 样 一 个 怀 有 良好 目的 的 机 构 也 
不 能 避免 亚 健 康 的 侵 效 。 最 近 据 一 份 报纸 报道 ， 针 对 英格兰 中 部 斯 塔 福 德 郡 
的 调查 显示 ，NHS 在 医院 护理 方面 存在 “惊人 ”的 系统 性 失败 : 病人 们 “经 
常 被 忽视 、 被 羞辱 并 因 痛 苦 而 串 吟 ， 因 为 该 组 织 只 关注 削减 成 本 和 完成 政府 
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指令 。” 

调查 表明 ， 由 于 医疗 护理 的 缺失 ，2005 ~ 2008 年 之 间 ， 该 医院 所 托管 病 
人 的 死亡 人 数 比 其 他 医院 多 出 400 ~ 1 200 人 (经 过 病人 数量 和 病理 学 修了 
后 ) 。 这 是 由 许多 因素 造成 的 ， 包 括 ， 优先 考虑 短期 目标 、 管 理 层 与 临床 医生 
相互 脱节 、 工 作 人 员 士 气 低下 、 开 放 氛 围 不 足 、 只 满足 于 最 低 标 准 和 拒绝 接 



































































































































受 批 评 。 
为 了 


换 句 话说 ， 中 部 | 
保持 信托 基金 的 








斯 塔 福 德 郡 的 NHS 4 284 


R 健 康 的 骨 溃 边 
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扎 。 

















地 位 ,4 这 家 








从 而 导致 
急 


医疗 人 员 和 护士 
医院 最 糟糕 的 
诊 ， 再 按照 国家 对 急诊 室 
四 个 小 时 。 超 负荷 工作 的 
情况 如 此 糟糕 ， 
医院 接受 治疗 。 


该 案 独 立 调查 主席 、 


(A Ss El 
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忽视 了 。 
在 的 











过 少 ， 培 训 不 足 ， 重 











笑 院 不 计 后 果 地 采取 了 削减 成 本 的 手段 ， 
要 设备 的 功能 和 数量 都 有 问题 。 
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了 门 之 一 ， 


经 常 由 不 合格 的 接待 人 员 对 病人 进 





行 分 




















义 至 于 如 果 生 了 病 ， 


=i 


室 法 律 顾 问 罗伯特 。 


























织 文化 不 是 一 夜 之 间 形 成 











的 ， 而 是 在 各 R 








等 待 时 间 的 最 低 要 求 将 病人 留 忆 
医护 人 员 们 对 此 非常 忧虑 ， 但 是 
大 多 数 职员 都 不 愿意 到 自己 所 


弗 朗 西 
上 都 长 期 缺乏 








附近 的 病房 里 等 上 
他 们 的 意见 大 都 被 





























斯 评论 说 ;“ 这样 的 组 
只 极 和 有 效 指 导 而 




















产生 的 现象 。 a 





和 有 感召 力 的 领导 者 ,经 经 过 





NHS 的 案例 提醒 我 们 ， 
顾客 和 社区 
健康 而 只 关注 业 














> ZBL 2010 年 对 2 000 多 位 高 
绩 的 变革 ， 从 长 期 看 失败 的 概率 是 其 他 变革 的 


一 个 时 期 后 才能 得 至 





这 需要 组 织 内 部 有 坚定 








I 改变 。"” 





不 健康 的 组 织 不 仅 会 





伤害 股东 ， 也 会 伤害 




















者 们 也 很 少 有 振 


究 和 


臂 高 呼 要 











求 给 予 健康 和 业绩 同等 重 


管 进行 的 











视 的 。 
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业绩 和 健康 来 说 ， 最 重要 
想 知道 为 什么 吗 ? 试 
比赛 和 拿 到 本 赛季 的 冠军 ， 
新 队员 ， 无 法 发 展 后 备 力 量 














的 一 个 字 是 “和 ”。 





经 验 告诉 我 们 ， 业 绩 和 组 织 健康 两 者 并 不 冲突 ， 





想 有 一 支 只 关注 成 绩 
那么 在 未 来 几 年 
无 法 保 订 





它 
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到 财务 资助 ， 无 法 与 社区 





如 果 运 动 队 采 取 举 措 去 
帮助 这 支队 伍 在 将 来 取得 出 色 的 表现 。 反 过 来 ， 取 得 


潜力 的 新 队员 会 


建立 联系 ， 等 等 。 
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的 运 
将 会 


是 高 组 织 健康 ， 它 的 业绩 也 会 随 之 


后 悔 莫 及 。 它 将 会 找 不 到 
EF 得 到 所 有 利益 相关 方 的 支持 ， 无 法 得 


调查 显示 ， 
1.5 倍 。 领导 
值得 欣慰 的 是 ， 研 


而 是 互补 的 。 事 实 上 , 对 

















动 队 。 如 果 仅 仅 想 要 赢得 











提高 。 招 收 有 
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表现 之 后 就 更 容易 吸收 新 队员 和 得 到 财务 资助 。 一 支 运 动 队 今年 的 表现 好 ， 
是 因为 过 去 得 到 了 很 好 的 资助 、 吸 收 了 优秀 的 成 员 以 及 受到 了 良好 的 训练 。 
这 样 ， 对 业绩 和 组 织 健康 的 关注 会 持续 产生 良性 循环 “和 ”的 一 个 重要 方面 
就 是 对 业绩 和 组 织 健康 的 关注 需要 现在 就 开始 行动 ， 尽 管 对 组 织 健康 投入 的 





























回报 也 许 需 要 多 年 以 后 才 会 显现 。 

让 我 们 再 举 一 个 体育 运动 方面 的 例子 。 对 运动 员 来 说 ， 未 来 要 取得 成 绩 ， 
必须 从 现在 开始 关注 健康 ， 需 要 在 病情 加 重 或 症状 出 现 之 前 就 进行 防范 。 世 
界 级 的 运动 员 ， 不 仅 关 注 比赛 结果 ， 他 们 同时 也 注意 自己 身体 的 脂肪 量 、 饮 
食 习惯 、 健 身 方法 和 日 常生 活 方式 等 ， 并 克服 坏 的 习惯 ( OPI, Mee FOR 
夜 ) 。 他 们 也 关注 自己 的 健康 指标 ， 如 血压 、 胆 固 醇和 心率 。 如 果 他 们 唯一 在 
乎 的 是 今天 取得 的 成 绩 ， 那 么 就 不 会 去 在 意 这 些 指标 。 假 如 他 们 等 到 成 绩 下 
降 时 才 来 关注 健康 问题 ， 那 就 需要 更 长 的 时 间 恢 复 。 这 还 不 是 最 坏 的 情况 ， 
如 果 他 们 一 直 等 到 令 人 警觉 的 症状 出 现 (如 比赛 前 胸痛 ) 才 开始 关注 健康 问 
题 ， 采 取 任 何 举措 也 许 都 已 经 太 晚 了 

nthe ee 旺 机 在 接 下 来 的 第 2 章 里 ， 我 们 提供 的 
证 据 会 支持 如 下 结论 ， 实现 持续 性 的 成 功 要 求 组 织 同时 关注 业绩 和 组 织 健康 。 
但 组 织 健康 一 词 是 不 会 出 现在 公司 年 报 或 者 其 他 商业 出 版 物 中 的 。 资 本 市 场 
能 理解 组 织 健康 吗 ? 在 一 个 只 注重 公司 短期 业绩 提升 的 市 场 中 ， 在 得 到 市 场 
回报 之 前 ， 公 司 对 组 织 健 康 的 投入 会 受到 惩罚 吗 ? 

宣 无 疑问 ， 有 相当 一 部 分 分 析 师 和 交易 员 只 关注 下 一 个 季度 的 盈利 情况 。 
与 传统 经 验 相反 的 是 ， 市 场 认为 组 织 健康 对 于 公司 的 增长 前 景 、 能 力 、 关 系 
以 及 资产 变现 能 力 (正如 绝 大 多 数 投资 人 所 期 望 的 那样 ) 是 至 关 重 要 的 。 麦 
肯 锡 前 总 经 理 伊 轧 . 戴 维 斯 评论 说 :“ 对 股票 价格 的 观察 证 明了 对 未 来 业绩 的 
期 望 是 股东 回报 的 主要 动力 。 在 几乎 所 有 的 行业 和 证 券 交 易 所 ， 大 约 80% 的 
股票 市 值 依赖 于 未 来 三 年 的 现金 流 预期 。 那 些 长 期 预期 则 依靠 对 增长 以 及 吸 

取 网 络 泡沫 破灭 的 教训 后 对 长 期 鳃 利 的 判断 。” ”3 














































































































































































































































































































































































































第 一 部 分 ; 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 | 





绩效 与 组 织 健康 的 五 个 框架 








要 保持 优势 ， 就 意味 着 既 要 关注 绩效 又 要 关注 组 织 健康 ， 领 导 者 们 怎样 




















才能 在 绩效 和 组 织 健康 两 方面 都 实现 显著 和 互相 促进 的 改善 呢 ? SRE, BE 


这 六 
解决 它们 是 可 行 和 必要 的 。 对 于 一 家 大 公司 来 说 ， 实 现 组 织 卓 越 是 一 项 








一 个 能 够 将 提升 绩效 和 改善 组 织 健康 整合 起 来 的 结构 化 流程 。 
数学 家 和 哲学 家 勒 内 ， 笛 卡 尔 建议 :“ 把 每 个 困难 分 成 许多 部 分 ， 

















对 于 
庞大 























的 工作 ， 至 少 需要 几 十 人 甚至 成 百 上 于 人 的 参与 ， 不 同 的 专业 学 者 、 评 论 员 
和 从 业者 建议 把 变革 的 过 程 分 成 许多 不 同 的 方式 : 可 以 是 识别 、 计 划 、 采 用 、 



































售 护 、 评 估 ;， 可 以 是 信任 、 决 是、 行动 、 完 成 、 维 护 ， 可 以 是 评估 、 设 想 、 











NS 



























































朋 织 、 连 接 、 收 获 、 纳 入 ， 可 以 是 准备 、 联 合 、 发 现 、 激 活 、 整 合 ， 还 可 以 





定义 、 发 现 、 梦 想 、 设 计 、 实 现 。 然 而， 对 领导 们 来 说 ， 这 些 人 所 说 的 内 容 











大 致 相同 ， 这 是 个 好 消息 。 
































为 使 改变 发 生 ， 我 们 选用 五 个 基本 问题 来 描述 实现 组 织 卓 越 的 过 程 。 

















个 问题 提炼 出 一 个 以 A 打头 的 词 ， 以 使 其 简单 易 记 ， 因 此 ， 这 一 程 的 五 个 阶 


BTR “SA”, ENE: 





e 统一 目标 (Aspire): 我 们 想 去 哪里 ? 

© 认识 差距 (Assess): 我 们 准备 好 了 吗 ? 

© 明确 路 径 (Architect); 我 们 需要 怎么 做 ? 

© ARTA (Act): 我 们 如 何 管理 过 程 ? 

o 持续 改进 (Advance): 我 们 如 何 才能 不 断 前 进 ? 











反 过 来 , 5A 中 的 每 一 项 对 业绩 和 组 织 健康 都 是 独特 的 挑战 ， 需 要 用 独特 











的 方法 去 应 对 。 


对 业绩 来 说 , 它 所 面 对 的 挑战 (和 应 对 的 方法 ) 是 : 





018 | 超越 绩效 


五 个 


统一 目标 (Aspire); 如 何 设 定 愿景 和 目标 (战略 目标 ) ; 

认识 差距 (Assess); 如 何 识别 和 诊断 出 一 个 组 织 实现 其 愿 最 和 目标 的 
能 力 (能 力 平台 ); 

明确 路 径 (Architect): 如 何 设计 出 一 系列 具体 的 、 均 衡 的 举措 来 改善 
业绩 (举措 组 合 ); 

采取 行动 (Act): 如 何 用 合适 的 方式 执行 组 合 中 的 每 项 举措 (行动 模 
A); 


o 持续 改进 (Advance): 如 何 从 关注 一 次 转型 转变 为 持续 改善 (持续 改 


对 健康 来 说 , 它 面 对 的 挑战 (和 应 对 方法 ) =: 


善 体制 ) 。 








© 统一 目标 (Aspire): 如 何 确 定 一 个 组 织 “ 健 康 ” 的 表现 形式 (健康 要 


素 ) ; 

认识 差距 (Assess): 如 何 揭示 决定 组 织 健康 的 根本 思维 模式 (发 
现 过 程 ) ; 

明确 路 径 (Architect) : 如 何 通 过 重 塑 工作 环境 来 实现 健康 的 思维 模式 
(影响 力 模型 ) ; 

采取 行动 (Act): 如 何 保证 变革 的 能 量 能 够 不 断 被 注入 和 被 释放 出 来 
(变革 引擎 ) ; 

持续 改进 (Advance): 如 何以 自我 克制 为 核心 来 引导 变革 和 保持 高 业 
绩 (重心 平衡 式 领导 力 ); 





在 本 书 的 第 二 部 分 ， 我 们 会 白 你 展示 怎样 采用 上 面 列 出 的 方法 来 成 功 地 
实现 五 阶段 的 转型 ， 如 图 1 -3 所 示 。 综 上 所 述 ， 这 就 是 “业绩 与 组 织 健康 的 





























框架 "。 采 用 “框架 ”一 词 ， 是 因为 在 现实 生活 中 ， 变 化 不 是 线性 发 生 



































的 ， 尽 管 有 时 在 理论 上 它 常 被 描述 成 这 样 。 当 一 个 组 织 处 在 变革 中 ， 它 所 经 


历 的 


i=! 






































动态 和 反复 的 过 程 ， 而 不 是 单 向 的 独立 步骤 。 





法 


举 


统一 目标 
我 们 想 去 哪里 ? 


认识 差距 
我 们 准备 好 了 吗 ? 





明确 路 径 

我 们 需要 怎么 做 ? 
采取 行动 

我 们 如 何 管理 过 程 ? 


持续 改进 
我 们 如 何 才能 不 断 前 进 ? 


© 
© 
© 
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第 一 部 分 olg 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 : 


组 织 健康 


健康 要 素 


m, 


发 现 过 各 
影响 力 模型 


变革 的 引擎 














重心 平生 
式 领导 力 


图 1-3 业绩 和 健康 变革 的 五 个 框架 


列 来 说 ， 当 一 家 处 于 “认识 差距 ” 








发 现 新 的 信 














U 


息 和 洞 见 ， 需 要 返回 去 完善 那些 在 “统一 











愿景 和 目 标 。 同样 ， 无 论处 在 五 个 框架 
衡 业绩 和 组 织 健康 之 间 的 关系 。 例 如 ， 在 








康 要 素 时 
设 定 的 战略 




















同时 要 强调 的 是 ， 我 们 在 本 书 





在 某 一 时 刻 的 变化 ， 
实 上 ， 我 们 的 目标 不 是 帮助 组 织 
未 来 出 现 的 挑战 ， 而 是 帮助 它们 
可 以 灵活 地 应 对 问题 ， 甚 至 是 进行 转型 。 古 人 说 : RANE, TUWRA MÉ, 
E 力 ， 他 就 会 狩猎 、 会 收集 、 会 种 地 ， 也 会 打 鱼 。 与 同行 
迅速 有 效 地 抓 住 它们 ， 进 而 





同 


él 





的 “统一 目标 ” 





E, BAUS A 
相 比 ， 会 学 习 的 组 织 总 是 能 找到 新 























阶段 的 公司 


审视 自身 时 ， 它 通常 会 
目标 ”阶段 确定 下 来 的 











的 任何 一 个 阶段 ， 公 司 都 应 该 反复 权 
“统一 目标 ”阶段 ， 公 司 在 定义 健 




















， 可 能 会 发 现 组 织 健康 的 种 种 限制 ， 从 而 去 调整 之 前 为 提升 业绩 而 
目标 。 








中 所 提 到 的 方法 ， 并 不 仅仅 是 为 应 对 组 织 








而 是 为 了 帮助 组 织 提 升 应 对 变化 和 持续 变革 的 能 力 。 事 





“学 会 调整 ”以 适应 现在 的 环境 ， 或 者 迎接 














的 价值 源泉 3 








造 出 我 们 在 前 言 中 所 谈论 的 终极 竞争 





要 想 知 道 业 绩 和 组 织 健康 的 五 个 框架 





优势 。 























“学 会 学 习 ”， 这 样 ， 不 管 未 来 如 何 ， 组 织 都 




















工作 的 ， 想 象 一 下 你 








是 成 为 一 名 马拉松 运 


定 参 加 哪 一 场 马拉松 





020 : ana 


比赛 ， 查 询 比 赛 的 时 间 ， 计 算 你 还 











成 绩 。 也 许 你 心里 已 经 有 了 完成 i 
你 就 可 以 制定 健康 愿景 了 : 在 你 
康 水 平 。 














A 


有 多 长 时 间 来 训练 ， 并 相应 地 制 























目标 的 时 间 。 决 定 了 业绩 








这 
选 











g” 





“RZE 


够 跑 多 快 ? 你 


从 成 绩 方面 看 ， 你 能 
你 能 获得 所 需 的 设备 











吗 ? 从 健康 方面 看 ， 你 





BI 
‘的 技术 有 多 好 ? 你 准 





























未 有 没有 坚韧 的 精神 力量 





















































小 有 
标 ? 你 准备 改变 什么 样 的 饮 


























接受 
这 些 习惯 ? 
拥有 了 这 
过 高 强度 和 低 强度 














些 信 


息 ， 你 要 




















食 习 惯 
| 练 ? 如 果 你 有 不 健康 的 习惯 


的 锻炼 ， 在 接 下 来 的 几 个 月 








实现 更 好 的 状态 ? 你 可 以 付出 多 


择 的 时 间 内 跑 完 马拉松 所 需要 达到 的 








F 估 一 下 当前 自己 作为 赛跑 者 的 能 
备 好 合适 的 器 材 了 吗 ? 


达到 目 
少时 i 





oy 

















( 如 吸 灿 





因 或 是 熬夜 ) ，; 
































你 可 以 制订 一 个 饮 





食 计 划 以 补充 你 所 需要 的 能 


你 可 能 也 需要 对 生 


EEN 


Eo 








其 他 方面 进行 调整 ， 放弃 一 些 事 腾 出 训练 时 间 ， 





一 段 时 间 里 你 不 会 经 常 去 看 他 们 ， 


告诉 你 的 朋友 们 在 接 
准备 足够 的 钱 支付 给 教练 ， 等 等 。 









































接 下 来 就 是 按 计 划 的 “采取 行 对 
就 健康 来 说 ， 你 按照 计划 改变 饮食 结构 和 生活 习惯 ,监控 并 记 





， 随 时 调整 你 的 方法 ， 找 到 全 
马拉松 比赛 的 日 子 越 来 越 近 
在 i 





样 
之 前 ， 你 的 基本 训练 计划 是 


什么 ? 





这 以 后 还 能 持续 提升 长 跑 技 能 。 坟 


和 ”。 就 成 绩 来 说 ， 你 开始 逐渐 提高 
F 估 











E 让 你 保持 能 量 和 信心 的 办 法 。 
， 你 在 考虑 怎样 把 它 变 成 长 远 的 计划 

















ARAB SK 
FO A AD 


力戒 掉 


ee di id 
步 提 高 水 平 。 在 健康 方面 ， 


活 中 的 
下 来 的 


训练 强 
执行 的 





怎 





FE 成 绩 方面 ， 在 参加 下 一 次 马 拉 
怎样 








在 健康 方面 ， 你 会 





己 生活 的 一 部 分 ?” 假如 你 受伤 了 怎么 办 ? 你 将 如 何在 训练 、 工 作 和 个 


之 间 保 持平 衡 ? 














不 难看 出 ， 这 种 思考 方式 同样 








将 马拉松 跑步 


松 比赛 
变 成 自 
人 生活 





可 以 运用 到 管理 工作 中 。 我 们 发 现 ， 











同时 实现 组 织 业 绩 和 组 织 健康 的 ; 
成 直观 的 认识 。 的 确 ， 完 成 促进 
的 挑战 是 把 它 作 为 我 们 的 “ 永 





思考 方式 可 以 帮 大 多 数 富 有 
组 织 


久 目 标 "， 而 不 


经 验 的 管 











这 种 
理 者 形 





健康 的 某 项 工作 是 比较 容易 的 ， 








一 个 


但 真正 


闪 的 想 











只 时 


个 脑海 中 灵光 一 
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: 021 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 ; 








法 。 就 像 商业 理论 家 和 研究 学 习 型 组 织 的 专家 克 里 斯 。 阿 吉 里 斯 所 说 的 那样 
促进 组 织 健康 需要 成 为 “应 用 理论 ”。 

除了 在 下 一 章 会 介绍 我 们 的 证 据 、 研 究 和 分 析 方 法 外 ， 本 书 的 其 余部 分 
都 在 探讨 组 织 的 领导 者 该 如 何 践 行业 绩 和 组 织 健康 的 五 个 框架 。 虽 然 二 者 都 
很 重要 ， 但 我 们 对 组 织 健康 的 研究 更 加 深入 。 为 什么 ? 因为 这 是 组 织 最 需要 
的 。 大 多 数 公 司 都 知道 怎样 密切 注视 业绩 ， 而 组 织 健 康 却 往往 被 忽视 。 举 个 
例子 来 说 ， 我 们 要 求 2 000 多 位 高 管 人 员 列 出 他 们 希望 获得 更 多 信息 的 领域 ， 
以 帮助 自己 设计 领导 转型 计划 ， 只 有 16% 的 高 管 们 选择 了 “确定 为 强化 公司 
的 长 期 健康 状况 需要 做 些 什 么 ” 。 相 对 而 言 ， 超 过 65% 的 高 管 们 选择 了 “ 确 
定 为 实现 短期 业绩 需要 做 些 什 么 ”。” 
在 研究 变革 计划 失败 的 有 关 数 据 时 ， 我 们 更 加 确信 ， 给 予 组 织 有 关 如 何 
实现 长 期 健康 的 指导 是 有 意义 的 。 资 源 不 足 、 计 划 不 周 、 创 意 很 差 、 不 可 预 
见 的 外 部 事件 等 常见 的 失败 因素 造成 变革 失败 的 比例 还 不 到 1/3。 事 实 上 ， 
70% 以 上 的 失败 都 是 由 于 组 织 不 健康 所 引起 的 ， 并 且 表 现 出 下 列 征兆 :; 员工 
态度 消极 和 无 效 的 管理 行为 ( 见 图 1 -4)。” 
















































































































































































导致 失败 的 因素 
39% 员工 抵制 改变 
与 健康 有 关 
70% ne 
8 33% 管理 行业 不 支持 改变 

未 能 实现 J 
目标 的 
努力 14% 不 充足 的 资源 或 预算 


14% 其 他 阻碍 


图 1-4 组 织 变革 的 阻碍 





在 后 面 的 几 章 里 ， 我 们 会 看 到 许多 组 织 深 受 这 些 征兆 的 困扰 ， 它 们 通过 
寻找 出 根本 原因 回 到 健康 状态 并 一 直 保 持 下 去 。 它 们 的 故事 说 明 ， 组 织 健康 
是 可 以 实现 的 , 但 不 是 一 路 而 就 的 。 就 像 百 事 可 乐 前 首席 执行 官 息 瑞 杰 所 说 的 















































022 ; 超越 绩效 


那样 “以 柔 克 钢 。"* 














当然 ， 没 有 任何 两 个 变革 是 相同 的 ， 所 有 期 望 转型 的 公司 都 要 根据 内 部 












































和 外 部 环境 来 设计 自己 的 方案 。 尽 管 如 此 ， 我 们 相信 业绩 和 组 织 健康 的 五 个 
框架 涵盖 了 任何 情况 下 组 织 成 功 实现 全 面 转 型 所 需要 的 关键 要 素 。 你 的 组 织 











绩效 是 否 面临 来 自 股东 期 待 、 顾 客 需求 提升 、 竞 妇 














加 剧 、 监 管 环境 变化 以 及 














运营 低 效 的 压力 呢 ? 这 五 个 框架 可 以 帮助 你 处 理 任何 一 个 甚至 所 有 的 问题 。 


























对 于 组 织 健康 的 问题 也 是 如 此 。 无 论 是 决策 缓慢 、 士 气 低下 、 道 德 薄弱 、 


人 才 匮 乏 ， 还 是 角色 和 责任 模糊 不 清 ， 这 五 个 框架 都 可 以 用 来 解决 问题 ， 以 

















恢复 良好 的 组 织 健康 。 





X 


E xX 
通过 理解 和 运用 业绩 和 组 织 健康 的 五 个 框架 





以 保持 组 织 优 势 ， 无疑 比 一 


些 读者 所 要 寻找 的 答案 要 复杂 得 多 。 毕 竟 ， 它 需要 实现 10 个 不 同 的 框架 ， 每 





>H 
© 


MER? 不 在 这 里 。 最 简单 的 原 
践 中 坚持 。 














个 框架 都 包含 一 些 步骤 。 你 也 许 会 问 ， 通 常 存在 于 管理 


H 


理论 中 的 经 验 法 则 在 











就 是 ， 这 些 原则 通常 是 常识 ， 但 很 难 在 实 


路 易 斯 ， 拉 威 尔 在 《商业 周刊 》 上 发 表 的 一 篇 书评 中 写 道 :“ 如 果 听 从 大 
多 数 商 业 书 刊 作者 的 观点 ， 你 会 发 现 从 来 没有 大 到 不 可 以 解决 的 管理 难题 ， 

















只 要 能 灵活 地 运用 好 七 八 个 基本 原理 就 可 以 。 但 





大 上 市 公司 的 不 确定 性 太 多 ， 以 至 于 它们 无 法 遵循 任何 简单 的 规律 。”” 





我 们 赞同 这 一 论断 。 我 们 并 不 是 为 了 给 你 提 
的 思考 和 引导 ， 才 助 领导 们 在 任何 情况 下 都 能 保 


























作者 们 几乎 总 是 错 的 ， 因 为 





供 简 要 的 清单 ， 而 是 提供 深 





持 优势 ， 无 论 是 最 小 的 创业 





公司 还 是 最 大 、 最 复杂 的 跨国 组 织 。 与 此 同时 ， 领 导 者 们 还 应 尽量 避免 无 意 


义 地 将 事情 复杂 化 。 我 们 尽 了 最 大 努力 去 遵守 爱 
简洁 ， 但 不 能 过 于 简单 。 











A ete ay ms 凡事 应 力求 








第 2 章 科学 性 : 软 实力 背后 
无 可 辩驳 的 事实 





组 组 织 健康 和 业绩 一 样 是 可 以 衡量 的 ， 


路 一 样 清晰 可 见 
需要 改变 一 下 管理 会 


为 什么 那么 多 组 织 发 起 的 变革 都 失败 了 ? 为 什么 那么 多 
优秀 下 去 ? 这 些 问 题 让 我 们 思 
责 人 ， 我 们 工作 的 很 大 一 部 分 是 关注 这 些 问题 。 要 回 





， 这 是 对 这 


计 aa 7? 








研究 和 收集 大 量 的 数据 ， 作 为 订 
的 管理 理论 


当 我 们 对 经 典 
量 相 对 较 少 
司 的 全 球 影响 力 远 























通 向 组 织 健康 之 路 就 像 通 
个 领域 最 为 彻底 的 研究 告诉 我 们 的 结 











考 了 很 久 , 特别 ; 





答 这 些 问题 ， 








F 据 支持 那些 促 


























a] RA 99 个 事务 所 ， 











道 ， 可 以 接触 到 也 


进行 回顾 之 后 发 现 ， 
> 的 公司 和 高 管 们 的 研究 。 我 们 意识 至 
比 20 世纪 80 年 代 初 
写作 和 出 版 《追求 卓越 》 一 书 的 时 候 要 大 得 
用 麦肯锡 在 全 球 57 个 
肯 锡 公司 无 可 比拟 的 渠 





=| 


F 上 一 些 最 习 














ety 











个 


， 我 们 两 人 1 


彼得 








汤姆 ， 

















将 会 有 什么 样 








业绩 之 
吉 论 。 是 不 是 


“优秀 ”的 组 织 不 能 
旦 作为 麦肯锡 公司 组 织 业 务 单 元 的 负 


需要 开展 广泛 的 


所 








1, 


开始 探索 


我 们 能 够 以 前 所 未 有 的 规模 扫 





























面 对 这 样 一 
出 什么 档 








个 庞大 的 高 质 
的 问题 。 我 们 如 何 才 能 下 


量 数据 库 ， 





我 们 的 第 








研究 出 中 


什么 创造 








持 组 织 积 极 变革 的 
大 多 数理 论 





因素 。 
都 是 基于 对 





数 





3 
fe 


斯 和 罗 伯 
多 。 如 果 我 们 的 研究 能 够 充分 利 
的 收获 " 
要 的 组 织 的 高 


一 个 挑战 就 
告 出 了 组 织 的 卓越 ， 并 


属 的 麦肯锡 公 














特 . KS 








E? 通过 麦 





BEE 息 并 检验 我 们 的 那些 假设 。 


是 决定 提 
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以 一 种 能 


司 失败 相对 来 说 并 不 难 ， 调 查 这 











产生 强大 新 见解 的 方式 长 期 维 














该 如 何 去 研 究 ' 
XBR: 


“它们 为 什么 会 如 此 ” 
牛顿 的 话 一 一 





“站 在 巨人 





持 ? 








发 现 哪些 公司 


成 功 和 哪些 公 

















些 公 司 发 生 了 什么 也 不 难 。 





这 个 核心 问题 呢 ? 


但 是 


， 我 们 











的 肩膀 上 ”给 了 我 们 








启发 。 在 开始 大 


规模 收集 数据 前 , 我们 想 要 去 咨询 三 个 特别 的 巨人 团体 ;我 们 的 同事 、 企 业 高 





第 一 组 巨人 的 讨论 最 为 激烈 。 我 们 


管 和 一 组 经 过 挑选 的 知名 学 者 。 如 果 我 们 能 够 利用 这 
让 组 织 成 功 的 综合 性 的 观点 ， 
验 并 完善 研究 成 果 。 











三 组 资源 得 
就 可 以 利用 麦肯锡 在 全 球 的 影响 力 大 规模 地 检 








出 一 个 是 什么 

















经 验 , 以 及 那些 扩 
来 开 了 一 系列 的 工作 会 议 。 会 上 ， 
快 变 成 了 激烈 的 生 






































动 可 持 











辩 。 

















FTAA “80% 的 原 





首先 采访 那些 在 领导 变革 方面 有 着 丰富 
有 长 期 保持 高 绩效 客户 的 同事 们 。 然 后 ， 我 们 将 他 们 组 织 起 
有 关 是 什么 能 够 驱 





续 绩 效 的 讨论 很 














因 在 于 正确 的 激 














E 的 秘密 是 心 与 脑 的 参与 ”。 





Rit “Al 








并 且 











的 人 对 此 并 不 认同 ， 
生 组 织 中 并 不 适用 





球 
的 变革 。 














这 些 辩 论 一 
邮件 持续 了 好 几 个 月 。 
第 二 组 巨人 


有 好 的 结构 支撑 ， 然 后 制订 出 有 力 








他 们 认为 ， 


有 的 人 坚持 认为 

















ER 和 














真正 需要 的 是 奈 





景 和 价值 














励 ”， 
“从 制定 战略 开始 ， 
的 实施 计划 ， 就 能 达 至 
“ 自 上 而 下 的 解决 方案 在 大 的 、 
[ 观 ， 然 后 开始 自 下 而 上 


而 另 一 方 反 





日 有 
的 全 





| Bp,” 
Zu 


复杂 

















高 管 们 




















~ 
[E] 











于 信 





是 持续 改善 . 


从 








“个 人 的 责任 


直 进 行 到 深夜 ， 并 且 在 正式 会 


相对 来 说 较为 
方面 产生 了 分 歧 。 我 们 听 到 不 同 的 观点 ， 从 “全 在 于 你 
司 察 力 应 当 是 最 后 才 考 虑 的 ” 
“不 断 适 应 环境 
FAG YE” Bi 


， 并 为 那些 你 不 
E 心 和 激 








议 结 束 后 还 





过 电子 





日 E 


同样 


在 成 功 秘诀 





温和 ， 














g 制 


RQ ab al 
不 能 党 




















et 











每 一 天 、 每 一 周 、 每 


> 


都 在 改进 ”到 





























AREA t= 4S 


对 手提 前 发 现下 一 个 


= 


eZ ABRAM UAT, 
第 三 组 是 学 术 上 的 巨人 , 我 们 与 之 交谈 并 阅读 了 权威 人 士 的 著作 。 他们 也 











EE 要 趋势 ” 


。 说 他 们 没有 达 


的 洞察 力 ”到 





订 明 确 的 计划 并 坚持 不 懈 地 去 完 
空 的 事情 祈祷 ” 
励 机 制 才 是 重要 的 ” 
“创新 才 是 关键 ， 





; 从 “关键 在 
; 从 “秘诀 就 











成 明确 的 共 








给 了 我 们 大 量 充满 





司 所 在 行业 的 性 质 所 决定 的 ， 另 一 些 人 
还 有 些 人 认为 “幸运 ” 














KE, 


矛盾 的 建议 。 














些 人 认为 长 期 竞 


第 一 部 分 ; 





为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 | 








AE RARER LEAL 

















Fes 











点 放 在 组 织 的 决策 











Fe ALR RIR 








也 像 其 他 因 





他 们 所 提供 的 
A” “相对 惯性 的 实 




















交流 方式 所 震惊 ， 从 技术 


性 的 








实证 检验 法 ”和 | 

















素 一 样 





扮演 着 重 
性 的 (我 们 学 习 了 “元 分 析 路 径 分 析 
“效能 一 绩效 螺旋 发 展 法 ”等 一 系列 的 内 











容 ) 到 具有 娱乐 





工作 热情 的 绝妙 方法 》 等 ) 


(比如 《 谁 动 了 我 


些 介 二 


的 奶酪 》《 变革 管理 》《 鱼 . 





要 角色 。 我 们 也 被 














一 种 激发 





书籍 ， 还 有 














这 些小 组 无 





能 够 得 








些 介 于 两 者 之 
出 一 致 的 答案 ， 但 是 当 我 们 退 








间 的 书籍 。 
一 步 反 思 





我 们 所 听 到 

















的 、 




















读 到 的 所 有 模式 ， 三 个 主题 浮现 了 出 来 。 




























































































































































































(1) 毫 无 疑问 的 是 ， 长 期 成 功 要求 在 方向 上 有 某 种 内 部 一 致 性 一 一 令 人 
信服 的 愿景 和 清晰 的 战略 ， 它 们 对 每 个 员工 都 有 意义 ， 也 能 得 到 组 织 文 化 和 
氛围 的 支持 。 

(2) 高 质量 的 执行 力也 是 关键 ， 这 意味 着 有 相应 的 能 力 ， 有 效 的 管 流程 ， 
以 及 强烈 的 动机 。 

(3) 最 后 一 点 是 自我 更 新 能 力 ， 即 组 织 能 够 根据 自身 情况 及 外 部 环境 去 
理解 、 互 动 、 塑 造 和 适应 变化 的 能 

围绕 这 三 个 主题 ， Se T 

少 有 人 走 的 路 

到 现在 ， 唯 一 肯定 的 是 ， 我 们 还 没有 得 出 答案 。 我 们 所 拥有 的 只 是 起 点 
和 要 走 的 路 。 我 们 也 知道 一 路 上 会 有 许多 障碍 、 迁 回 和 和 死胡同。 所以， 下 一 


阶段 的 工作 开始 了 

我 们 的 旅程 分 为 三 个 阶段 : 扩展 并 验证 
首先 ， 我 们 通过 问卷 调查 和 研讨 会 的 方式 ， 从 世界 各 地 数 以 
观点 。 其 次 ， 我 们 将 假设 应 用 于 


改进 模型 和 方法 。 














百 计 的 组 织 和 数 以 干 计 的 高 管 中 收集 数据 和 
大 型 组 织 中 ， 并 长 期 观察 其 影响 以 对 假设 进 





研究 成 





井 行 检验 





， 在 实践 中 检验 假设 ， 














这 个 时 间 段 不 是 几 周 ， 
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也 不 是 几 个 月 ， 而 是 几 年 。 最 后 ， 我 们 着 手 深入 研究 相关 的 文献 ， 从 而 对 初始 
模型 进行 压力 测试 。 
在 问卷 调查 方面 ， 第 一 步 是 创造 出 一 种 工具 ， 以 衡量 在 我 们 的 早期 工作 
中 曾 出 现 过 的 组 织 协调 、 执 行 和 自我 更 新 这 些 主题 。 将 它们 组 合 在 一 起 时 ， 
我 们 根据 经 验 判 断 哪些 需要 包括 进来 ， 哪 些 不 需要 ， 以 及 如 何 对 不 同 的 因素 
进行 分 组 。2002 年 年 底 ， 问 卷 有 了 纵 形 。 随 着 获取 的 数据 增多 ， 我 们 继续 完 
善 和 改进 这 个 问卷 。 在 接 下 来 的 几 年 ， 它 更 新 得 很 快 ， 到 2005 年 时 已 经 成 为 
衡量 组 织 健康 程度 的 一 个 成 熟 的 工具 ， 这 就 是 我 们 所 说 的 组 织 健康 指数 (the 
organizational health index, OHI), 
当时 ， 我 们 已 经 拥有 相当 大 的 数据 库 ， 可 用 于 探究 组 织 健康 数据 和 财务 
业绩 之 间 的 联系 。 这 让 我 们 充满 信心 。 自 认为 方向 正确 ， 目 的 地 就 在 不 远 处 。 
OHI 能 够 帮助 我 们 识别 并 衡量 那些 随 着 时 间 的 推移 始终 支持 组 织 保持 高 绩效 
的 特质 ， 换 名 话说， 就 是 有 助 于 组 织 健康 的 因素 。 但 是 ， 我 们 并 不 能 从 中 了 
解 组 织 该 如 何 改善 自身 的 健康 状况 。 

试想 一 下 ， 你 得 了 重 感 冒 去 见 医生 ， 医 生 告 诉 你 : “你 得 了 感冒 ， 这 
意味 着 你 会 流 鼻 涕 ， 感 觉 头 型 脑 胀 ， 流 眼泪 ， 打 喷 吨 ， 咳 嗽 ， 全 身 发 热 ， 
还 可 能 睡 不 好 觉 。 当 我 看 到 其 他 和 你 情况 相同 的 人 的 病历 时 ， 我 确信 在 目 
前 的 状态 下 你 做 不 了 什么 。。 所 以 你 问 道 : “好 吧 ， 我 怎样 才能 好 些 呢 ?” 
医生 回答 : “ 问 得 好 ， 我 还 真 不 知道 。。 这 种 情况 下 ， 你 很 可 能 不 会 再 来 
见 这 位 医生 。 

我 们 旅程 的 下 一 步 是 收集 那些 与 组 织 如何 变 得 健康 并 长 期 保持 高 绩效 的 
假设 相关 的 数据 。 这 一 步骤 始 于 简单 的 三 步 走 模式 ， 我 们 称 之 为 3D AR: 诊 
断 (Diagnose) 组 织 当 前 的 状态 , 设计 (Design) 相应 的 介入 方案 ， 根 据 方 
案 解决 问题 ( Deliver) 。 随 着 时 间 的 推移 ， 我 们 确信 诊断 步骤 应 当 包括 两 个 因 
A. 制定 绩效 的 统一 目标 ， 评 估 组 织 是 否 为 变革 做 好 准备 。 另 外 ， 我 们 还 发 现 
把 解决 问题 的 步骤 分 为 两 个 更 好 ， 根据 方案 明确 路 径 ， 将 变革 转变 为 贯穿 组 
织 生 存 主 式 的 持续 改善 。 综 上 ，3D 方法 就 变 成 了 5A (统一 目标 一 一 Aspire， 












































































































































































































































































































































































































































认识 差距 


3# Advance) 。 








Asses, 明确 路 径 一 -Architect， 采 取 行 动 





第 一 部 分 | 


为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 ; 





Act， 持 续 改 


为 了 了 解 在 变革 的 每 个 阶段 针对 组 织 绩效 和 健康 需要 做 什么 工作 ,我们 通 




















肯 锡 季刊 》 是 一 本 商业 杂志 ， 为 私 





过 《麦肯锡 季刊 》 来 帮助 收集 数据 。《 麦 





、 公 共和 非 营利 机 构 提供 管理 的 新 思 多 











对 方式 。 它 有 印刷 版 和 网 络 版 两 种 ， 




















读者 超过 230 万 人 。 我 们 招募 了 一 部 分 读者 一 一 到 2011 年 春季 有 超过 3.2 万 














人 一 一 作为 样本 人 群 ， 回 答 了 由 麦肯锡 实践 团队 和 研究 专家 制作 的 在 线 调查 



































2010 年 对 这 个 样本 人 群 进行 了 调查 。 




















问卷 。 该 样本 人 群 地 理 覆 盖 面 广 ， 并 代表 了 所 有 产业 、 职 能 及 所 有 和 制 形式 ， 
因此 是 用 来 测试 的 理想 样本 ,到 目前 为 止 ， 我们 分 别 在 2006 年 、2008 年 和 











在 进行 调查 的 同时 ， 我 们 也 召开 了 一 系列 的 研讨 会 ， 我 们 称 为 “变革 











领导 人 论坛 ”( Change Leaders Forum) 。 这 是 定期 举行 的 同行 间 的 学 习 
活动 ， 有 许多 来 自 世 界 各 地 、 代 表 不 同 领域 的 高 管 们 参加 。2005 年 以 来 ， 





























我 们 在 世界 各 地 如 美国 、 英 国 、 法 国 、 


















































阿联酋 和 南非 举办 了 18 次 论坛 。 





在 这 些 活动 中 ， 参 与 者 们 分 享 了 最 佳 实践 ， 我 们 也 能 借 此 机 会 改进 有 关 组 





























织 健康 与 绩效 关系 的 认识 ， 这 一 主题 经 常会 引发 激烈 争论 。 我 们 也 从 曾 参 


与 这 些 论坛 的 1 000 多 人 的 关系 网 中 有 所 发 现 ， 并 从 他 们 那里 得 到 在 某 一 








领域 什么 可 行 、 什 么 不 可 行 的 反馈 。 














虽然 调查 问卷 和 样本 分 析 为 我 们 提供 了 大 量 的 研究 数据 ， 但 这 些 都 是 





于 直觉 的 ， 即 我 们 问 一 组 问题 ， 他 们 想 型 




















什么 就 回答 什么 。 我 们 想 在 那些 面 





临 严峻 考验 并 正 试图 改进 工作 方式 的 组 织 中 进一步 验 正 我 们 的 初始 假设 。 为 
实现 这 个 目标 ， 我 们 开始 在 18 个 月 到 2 年 的 时 间 段 内 对 实验 组 和 控制 组 进行 




















比较 。 一 组 采用 传统 方式 进行 变革 ; 另 一 组 采用 我 们 开发 的 新 方法 








重组 织 绩效 和 健康 ， 并 利用 “五 个 框架 ” 














同时 注 
进行 变革 。 我 们 之 所 以 用 较 长 的 时 








间 进 行 观 察 ， 是 为 了 排除 由 于 霍 桑 效应 所 产生 的 干扰 因素 ， 即 人 们 改变 行为 
仅仅 是 由 于 意识 到 自己 被 研究 了 ， 而 并 非 方案 真 的 有 效 。 
在 一 个 庞大 的 金融 服务 机 构 ， 我 们 选择 了 一 个 实验 组 和 一 个 控制 组 ， 
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依据 一 系列 标准 ， 它 们 具有 可 比 性 和 广泛 的 代表 性 。 这 些 标准 包括 税 前 净 
利润 ( 依据 可 获得 数据 的 最 长 时 间 内 的 增长 总 量 及 平均 值 ) 、 客 户 经 济 价 
E (零售 银行 业务 中 的 顾客 平均 收入 、 商 业 银 行业 务 中 的 产业 结构 )、 分 
行 员工 的 特点 ( 业绩 水 平和 工作 年 限 )。 然 后 两 组 开始 了 一 个 为 期 18 个 
月 的 促销 计划 ， 之 后 我 们 比较 了 结果 ， 并 仔细 剔除 了 可 能 导致 实验 结果 偏 
差 的 因素 一 一 业务 重组 、 领 导 层 更 和 迭 、 重 要 员工 流失 ， 或 者 其 他 可 能 对 某 
个 小 组 带 来 显著 影响 的 举措 。 

研究 结果 令 人 信服 。 在 商业 银行 业务 中 ， 采 用 传统 方法 的 其 绩效 有 8% 的 
改进 ， 而 采用 新 的 “绩效 和 健康 ”方法 的 有 19% 的 改进 。 在 零售 银行 业务 中 ， 
采用 传统 方法 的 有 7% 的 改进 ， 而 采用 新 方法 的 有 12% 的 改进 。 对 其 他 行业 
进行 的 相应 研究 也 得 到 了 同样 的 结论 ， 如 图 2 -1 所 示 。 





















































































































































传统 变革 方法 和 实验 变革 方法 在 18~24 个 月 后 的 效果 对 比 








ee REAR 采用 “绩效 和 健康 方法 ”的 实验 组 





煤矿 15 

增加 吨位 数 25 
零售 银行 7 

每 家 零售 银行 的 利润 12 


售 商 34 
销售 量 与 劳动 力 之 比 51 





电话 公司 呼叫 中 心 35 
顾客 流失 降低 率 65 


SS 


图 2-1 对 业绩 和 组 织 健康 干预 措施 的 检验 


在 通过 调查 和 研讨 会 获取 数据 并 对 相关 假设 进行 实践 检验 的 同时 ， 我 们 
也 开始 更 加 深入 地 研究 既 有 的 学 术 理 论 ， 尤 其 想 要 了 解 那些 支持 组 织 绩效 和 
变革 管理 的 理论 的 现状 。 为 了 确保 学 术 材 料 的 周全 性 和 可 信和 度 ， 我 们 采用 了 
严格 的 筛选 标准 。 研 究 中 的 统计 数据 要 求 达到 95% 以 上 的 置信 度 ; 研究 报告 
要 有 “坚实 的 ”金融 、 经 济 、 商 业 、 技 术 或 者 社会 标准 ， 论 文 必须 是 在 一 流 
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同行 评审 的 学 术 期 刊 上 发 表 的 。 
我 们 相信 ， 我 们 所 进行 的 研究 比 这 个 领域 之 前 的 任何 研究 都 要 更 加 详尽 、 


























彻底 。 总 的 来 说 ， 它 由 以 下 内 容 组 成 : 


达 了 第 一 个 中 转 站 。 我 们 相信 ， 随 着 样 





© AA 500 多 家 组 织 的 超过 60 万 名 员工 对 涵盖 组 织 绩效 动因 的 组 织 健 
康 指数 调查 的 回答 。 

© 《麦肯锡 季刊 》 对 超过 6 800 名 高 管 就 组 织 转型 和 变革 所 进行 的 调查 。 

© 由 麦肯锡 服务 过 的 100 多 家 客户 就 “组 织 绩效 和 健康 ”项 目 所 得 来 的 
数据 。 

。 查阅 了 900 多 本 图 书 和 学 术 文 献 。 

© 对 30 位 首席 执行 官 和 其 他 高 层 领导 们 进行 深度 访谈 ， 他 们 分 享 了 在 领 
导 变 革 和 促进 组 织 绩效 方面 的 个 人 经 验 。 

© 与 四 位 著名 学 者 紧密 配合 ， 并 借助 他 们 的 帮助 挑战 和 拓展 我 们 的 调查 
结果 。 























但 是 ， 这 决 不 意味 着 我 们 认为 自己 到 达 了 旅程 的 终点 。 相 反 ， 我 们 只 到 
量 的 增长 ， 从 今天 的 500 个 组 









































织 一 一 或 许 某 一 天 可 以 达到 5 000 个 组 织 ， 我 们 会 有 更 多 新 的 、 有 价值 的 
发 现 。 

组 织 健康 的 定义 

我 们 已 经 定义 了 什么 是 组 织 健康 以 及 如 何 实现 它 。 那 么 ， 目 的 地 又 在 哪 
里 呢 ? 


























你 应 该 还 记得 我 们 界定 的 组 织 健康 的 三 个 关键 属性 : 内 部 一 致 性 、 高 质 























量 的 执行 力 和 自我 更 新 能 力 。 根 据 这 三 个 属性 ， 我 们 发 展 出 组 织 健康 的 定义 ， 

















其 中 的 九 个 要 素 以 不 同 的 方式 互相 组 合 ， 如 图 2 -2 所 示 。 
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外 部 导向 领导 力 创新 和 学 习 


… 在 三 个 群 组 中 


内 部 一 致 性 组 织 有 共同 
的 目标 ， 这 一 目标 能 得 








E 

Li 到 组 织 文化 和 氛围 的 支 
持 并 且 对 每 位 员工 都 有 

a 高 质量 的 执行 力 组 织 

= 有 能 力 、 管 理 流程 和 动力 
去 高 效 执行 


自我 更 新 能 力 组织 在 理 

mmm fF, Boh, 塑造 和 适应 其 
自身 情况 和 外 部 环境 方面 
是 有 效 的 





图 2-2 组 织 健康 的 九 个 要 素 


让 我 们 快速 浏览 一 下 


(1) 发 展 方向 。 传 递 清楚 、 强 有 力 的 愿 
如 何 实现 目标 及 其 对 员工 有 什么 意义 。 
适当 的 领导 风格 ， 激 发 组 织 成 员 采 取 行 动 以 达成 高 





(2) 领导 力 。 运 用 
绩效 。 


这 九 个 要 素 。 











， 让 员工 了 解 组 织 的 未 来 方向 、 








(3) 文化 和 和 氛围。 公司 全 体 成 员 认 可 并 践 行 的 价值 观 。 
) 责任 。 确 保 每 个 人 都 了 解 公 司 对 他 们 的 期 望 ， 被 赋予 足够 的 工作 权 























ae ERA, 
(5) 协调 与 管控 。 具 有 评估 
能 采取 行动 解决 问题 。 


a 



































朋 织 绩效 与 风险 的 能 力 ， 同 时 在 问题 出 现时 





























(6) 能 力 。 确 保 组 织 具 有 执行 战略 与 建立 竞争 优势 的 组 织 能 力 与 人 才 。 
(7) 动力 。 培 养 员工 的 忠诚 度 与 热忱 ， 鼓 励 员 工 尽 力 追 求 最 佳绩 效 。 


























(8) 外 部 导向 。 与 重要 的 外 部 利益 相关 方 (客户 、 供 应 商 、 





合伙 人 或 其 


th) 密切 高 效 互动 ， 以 更 有 效 地 实现 价值 。 
(9) 创新 和 学 习 。 鼓 励 并 采纳 源源 不 断 的 创意 ， 使 组 织 能 不 断 学 习 与 





成 长 。 


这 些 要 素 中 的 每 一 


方向 ”有 关 

















的 














化 成 具体 的 
的 是 可 以 操 


EO 
































个 都 可 以 分 解 成 为 一 系列 管理 实践 。 比 如 ， 
个 实践 是 “为 组 织 成 功 描 
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与 


“发 展 


绘 出 明确 的 方向 和 战略 ， 并 将 其 转 








目标 ” 。 具 体 的 实践 可 以 将 抽象 的 要 素 变 得 有 形 、 














和 企 一 一 而 不 像 那些 与 组 织 绩效 模型 相关 的 





了 支撑 组 织 健康 的 九 个 要 素 和 37 个 管理 实践 。 














因素 那样 。 








看 得 到 ,最 重要 
2-1 列 出 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































R2-1 支撑 组 织 健康 的 37 个 管理 实践 
要 素 管理 实践 描述 
ye 1. 共同 愿景 通过 创造 并 传递 一 个 生动 而 令 人 向 往 的 愿景 来 为 组 织 指明 方向 
2. 战略 清晰 e See es 体 的 目标 
3. 员工 参与 让 员工 参与 有 关 组 织 方向 的 探讨 并 讨论 方向 如 何 实现 
4. 权威 式 管 导 ”强调 等 级 和 管理 上 的 压力 去 完成 工作 
5. 咨询 式 领导 通过 沟通 、 建 议和 授权 促进 员工 参与 
领导 力 
6. 支持 式 领 导 ”通过 团队 、 支 持 和 为 员工 谋 福 利 建立 积极 的 环境 
7. 挑战 式 领导 鼓励 员工 挑选 困难 和 做 出 超 乎 想象 的 事 
8. 开放 和 信任 ”鼓励 诚实 、 透 明和 开放 的 对 话 
9. 内 部 竞争 强调 结果 和 成 就 、 通 过 健康 的 内 部 竞争 来 提高 绩效 
os 10. 运营 纪律 。 建立 明确 的 行为 和 绩效 标准 、 并 严密 监测 这 些 标准 和 遵守 情况 
I 个 训 了 天。 支持 创新 、 创 造 和 积极 主动 性 
12. 角色 清晰 通过 确立 清楚 的 组 织 构 架 、 角 色 与 职责 来 落实 责任 
ee 13. 绩效 合同 通过 明确 的 目的 和 正式 、 清 晰 的 绩效 目标 落实 责任 
14. 奖惩 制度 通过 将 奖励 和 结果 与 个 人 绩效 相关 联 来 落实 责任 
15. 个 人 责任 感 ”激发 强烈 的 个 人 归属 感 和 个 人 责任 感 
16. 个 人 绩效 评审 ”利用 正式 的 绩效 分 析 方 法 、 反 馈 、 跟 踪 来 协调 和 控制 人 才 调 配 
17. 运营 管理 。 ”关注 运营 关键 绩效 指标 、 标 准 和 目标 以 监督 和 管理 经 营 绩效 
协调 与 18. 财务 管理 关注 财务 关键 指标 并 有 效 支配 和 控制 财务 资源 以 监督 和 管 
管控 理 绩效 
19. 职业 标准 使 用 清晰 的 标准 、 政 策 和 规则 来 设 定 行为 目标 及 强化 执行 
20. 风险 管理 识别 和 减少 预期 风险 ， 当 意外 事件 发 生 时 能 快速 作出 反应 
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( &) 
要 素 管理 实践 描述 
21. 人 才 获 取 雇用 合适 的 人 才 
2 JD APES 开发 员工 的 知识 和 技能 
oe 23. 知识 固化 通过 成 文 的 方法 和 程序 ( 如 培训 手册 、 标 准 操作 流 
sa ES) 来 实现 能 力 和 技术 知识 固化 
24. 外 包 专 长 利用 外 部 资源 ( 如 供应 商 、 经 营 伙伴 、 咨 询 顾问 ) 
来 弥补 能 力 和 不 足 
25. 价值 观 用 强 有 力 的 、 对 个 人 有 意义 的 价值 观 来 驱动 员工 
26. 鼓舞 人 心 的 领导 通过 鼓励 、 指 导 和 表彰 来 激励 员工 
动力 27. 职业 发 展 提供 职业 和 发 展 机 会 来 激励 员工 
28. 物质 奖励 利用 与 绩效 相连 的 物质 奖励 来 激励 员工 
29. 非 物质 奖励 提供 非 物质 奖励 和 表彰 来 激励 员工 
30. 顾客 导向 了 解 顾客 并 对 他 们 的 需要 作出 响应 
oe 31. ESE 获取 和 利用 竞争 对 手 信息 来 作出 商业 决定 
32. 业务 伙伴 建立 和 维护 与 外 部 业务 伙伴 的 联系 网 络 
33. 政府 和 社区 关系 发 展 强大 的 与 公众 、 社 会 、 政 府 、 监 管 机 构 的 关系 






































34. 自 上 而 下 的 创新 ”通过 上 层 领导 支持 的 举措 来 提升 创新 和 学 习 
创新 和 35. 自 上 而 下 的 创 间 鼓励 和 奖励 员工 参与 提出 新 创意 和 改进 的 举措 
学 习 36. 知识 共享 在 组 织 内 部 能 够 合作 和 共享 知识 

37. 获取 外 部 创意 从 组 织 外 部 输入 创意 和 最 佳 实践 


















































一 种 新 型 的 管理 会 计 ? 








组 织 健康 的 九 个 要 素 和 37 个 管理 实践 是 组 织 健康 指数 调研 的 核心 ， 是 一 
个 严谨 而 全 面 地 衡量 组 织 健康 的 工具 。 
有 时 我 们 会 被 问 及 ， 组 织 健康 指数 与 其 他 调查 特别 是 那些 用 来 评估 员工 
满意 度 和 参与 度 的 调查 有 何不 同 。 许 多 组 织 每 年 进行 的 这 类 调查 
的 是 基于 员工 个 人 的 情况 。 典 型 的 问题 是 员工 在 多 大 程度 上 
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以 下 问题 ， 诸 如 “我 受到 了 很 好 的 培训 ”“ 我 对 自己 的 工作 满意 ”和 “我 所 
做 的 得 到 了 回报 ”。 而 组 织 健康 指数 的 不 同 之 处 在 于 ， 它 不 仅 关 注 员 工 对 培训 
质量 、 工 作 满意 度 和 回报 的 认 知 情况 ， 还 注重 那些 能 够 帮助 产生 这 种 认 知 的 
具体 管理 实践 。 这 使 得 组 织 健康 指数 比 其 他 调查 的 操作 性 更 强 ， 因 为 它 明确 
地 指出 了 为 实现 你 所 期 望 的 结果 需要 去 改变 些 什么 。 

组 织 健康 指数 与 其 他 调查 的 另 一 个 重要 区 别 是 它 的 范围 。 员 工 满 意 度 和 
参与 度 调查 宣称 这 些 因素 与 经 营 绩效 呈正 相关 性 。 但 是 ， 组 织 有 效 性 的 其 他 
方面 也 同样 与 绩效 有 关 一 一 比如 协调 和 控制 、 创 新 和 学 习 、 外 部 导向 以 及 能 
力 等 。 这 些 因素 在 其 他 调查 中 没有 被 包括 在 内 , 而 组 织 健康 指数 对 其 进行 了 强 
调 并 作为 组 织 健康 的 核心 要 素 。 把 组 织 健康 指数 与 其 他 针对 员工 的 调查 相 比 
较 ， 我 们 发 现 通常 只 有 30% 的 问题 与 其 他 调查 的 问题 相似 ， 而 剩 下 的 70% 只 
有 组 织 健康 指数 才 有 。 

组 织 健康 指数 建立 了 一 个 强大 的 定量 基准 ， 据 此 组 织 不 仅 可 以 检查 愿景 
的 实现 情况 ， 还 可 以 基于 庞大 的 、 持 续 增 长 的 数据 量 做 自我 定位 。 而 且 ， 组 
织 健康 指数 的 信 度 和 效 度 经 过 了 严格 的 检验 ， 为 几乎 所 有 主要 行业 提供 了 一 
个 全 球 性 的 标准 。 这 让 它 远 远 超越 了 组 织 ， 调 研 的 范畴 。 

让 我 们 从 调研 工具 的 信 度 和 效 度 开 始 。 关 注 数据 细节 的 人 会 发 现 ， 内 在 
信 度 (克隆 巴赫 系数 ) 在 绝 大 多 数 情况 下 具有 非常 高 的 信 度 (a 高 于 0. 85 ) ， 
且 在 所 有 情况 下 的 总 体 信 度 水 平 是 可 接受 的 ( 见 表 2 -2)。 研 究 发 现 ， 语 言 、 
国家 、 地 域 或 行业 因素 并 未 造成 显著 偏差 。 

表 2 -2 工具 的 信 度 
















































































































































































































































































































































































a a 

发 展 方向 0.910 能 力 0.922 
共同 愿景 0.798 人 才 获 取 0.830 
战略 清晰 0.858 人 才 培 养 0.794 
员工 参与 0.821 知识 固化 0.810 

外 包 专 长 0.791 
领导 力 0.952 动力 0.869 
权威 式 领 导 0.720 价值 观 0.850 
咨询 式 领导 0.837 鼓舞 人 心 的 领导 0.861 
支持 式 领导 0.892 职业 发 展 0.840 
挑战 式 领导 0.885 物质 奖励 0.841 





非 物质 奖励 0:200 


034 | 超越 绩效 














续 ) 
文化 和 和 氛围 0.878 外 部 导向 0.915 
开放 和 信任 0.816 顾客 导向 0.827 
内 部 竞争 0.695 竞争 意识 0.872 
运营 纪律 0.763 业务 伙伴 0.884 
创意 与 开创 性 0.769 政府 和 社区 关系 0.796 
责任 0.872 创新 和 学 习 0.904 
角色 清晰 0.854 时 上 而 下 的 创 | 刘 0.889 
绩效 合同 0.795 aR 0.848 
奖惩 制度 0.745 知识 共享 0.881 
个 人 责任 感 0.809 获取 外 部 创意 0:828 
协调 与 管控 0.900 
个 人 绩效 评审 0.875 
运营 管理 0.849 
财务 管理 0.818 
职业 标准 0.772 
风险 管理 0.900 





就 对 标 而 言 ， 我 们 的 数据 库 跨越 所 有 主要 行业 ， 其 覆盖 率 与 Datastream 的 全 
球 指数 相当 。 组 织 健康 指数 的 样本 涵盖 了 22 个 行业 ， 各 自 所 占 比例 见 表 2 -3。 
表 2-3 组 织 健康 指数 抽样 调查 覆盖 的 行业 

















序号 行业 抽样 百分比 
1 航天 和 国防 1 
2 汽车 1 
3 银行 和 保险 业 29 
4 饮料 6 
5 建筑 材料 1 
6 化 工 4 
i 商业 服务 3 
8 计算 机 相关 4 
9 电力 4 
10 食品 5 
11 林业 产品 和 纸张 3 
12 天 燃气 1 
13 房屋 建筑 1 
14 钢铁 2 
15 机 械 加 工 2 
16 矿业 4 
17 包装 和 集装箱 3 
18 石油 10 
19 制药 2 
20 零售 5 
21 通信 8 
22 运输 1 








为 了 将 组 织 健康 指数 扩 













































































自身 的 健康 程度 ， 其 得 


为 组 织 健康 建 
行 比较 。 我 人 确信， 如 


造成 为 综合 性 的 有 效 工 具 ， 我 们 的 愿 
计 专 业 人 士 在 很 久 以 前 为 财务 健康 所 做 的 那样 ， 























出 的 结论 对 于 股 
































衡量 方法 ， 以 便 在 组 织 内 和 组 织 之 间 进 
由 使 用 可 靠 的 工具 去 衡量 
员工 、 管 理 者 、 

营业 绩 等 因素 同样 重要 。 























组 织 健康 指数 能 否 实 现 这 一 愿望 
测 ， 如 果 你 正在 考虑 是 否 扩展 辐 















































政府 和 其 他 的 利益 相关 者 而 言 ， 将 与 本 季度 利 六 








， 并 不 是 





口 和 市 场 方面 的 数据 ， 了 解 目 标 









































助 的 。 如 果 你 计划 进行 并 购 ， 通 过 
也 公司 相 吻 合 的 程度 ， 
策 ， 知 道 

















关于 方法 论 的 说 明 


至 此 ， 我 们 希望 让 你 相信 ， 我 们 已 经 做 了 充分 的 研究 ， 





组 织 
这 有 助 于 你 取得 一 


=] 


首 你 所 在 行业 与 其 他 行业 相 比 的 健康 状 ; 














到 的 建议 和 指导 都 建立 在 坚实 的 证 据 基 础 之 上 。 也 许 
比如 调研 方法 或 是 支撑 




















怀疑 论 者 想 了 解 更 多 ， 











我们 所 能 够 决定 的 。 
际 业务 ， 那 么 你 会 发 现 ， 除 了 经 济 、 社 会 人 
国家 管理 实践 的 总 体 健康 情况 也 是 非常 有 帮 
健康 指数 可 以 看 到 你 的 管理 实践 与 其 
个 良好 开端 。 如 果 你 在 制定 战略 决 

















但 我 们 推 























会 影响 你 未 来 的 


方向 。 





组 织 


会 有 





你 在 全 书 中 看 


些 统计 学 家 和 





























法 5 如 果 你 也 
本 章 后 半 部 ， 




















除非 你 正身 在 床 























是 其 中 之 一 ， 请 继续 读 下 去 。 如 果 你 
Fate 


助 读 书 来 





Re, Ki 














ee 








什么 样 的 研究 支持 组 织 健康 的 九 个 要 素 呢 ? 


在 这 里 ， 我 们 对 识别 组 


AE 4+ 
fe] 要 总 /CN 结 O 








织 健康 九 大 要 素 的 第 一 手 和 第 二 手 研 究 情况 进 





织 健康 定义 的 那些 分 析 方 





] 建 议 你 略 





行 


) 发 展 方向 。 我 们 对 组 织 健康 指数 调查 中 所 收集 数据 的 分 析 表 明 ， 当 
ee te ene 











第 一 部 分 ;as 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 | 


086 ; aas 效 











倍 。 巴 特 和 贝 获 对 美国 83 个 最 大 组 织 的 研究 也 发 现 ， 方 向 明确 ( 公司 的 使 命 
与 绩效 管理 系统 一 致 ) 与 员工 行为 (0.59) 和 资产 回报 (0.37) 有 很 强 的 相 
关 性 上 柯林斯 和 波 拉 斯 在 对 1 000 位 首席 执行 官 的 调研 中 证 实 了 愿景 型 公司 的 
财务 业绩 胜 过 同行 。 
(2) 领导 力 。 施 耐 德 、 埃 尔 哈 特 、 迈 尔 、 萨 尔 茨 和 奈 尔 斯 - 佐 利 在 2005 
年 的 研究 显示 ， 领 导 力 与 服务 氛围 、 员 工 敬 业 度 、 顾 客 满 意 度 及 销售 情况 有 
显著 的 联系 (p =0. 40)。 麦肯锡 的 研究 也 证 明 ， 领导 力 得 分 处 于 较 高 的 前 1/ 
4 的 公司 ， 其 EBITDA 高 于 中 位 数 的 可 能 性 为 59% 。 早 在 1972 年 ， 利 伯 森 和 
奥康 纳 在 他 们 对 167 家 公司 超过 20 年 的 研究 中 也 有 类 似 的 发 现 : 在 所 有 行业 
中 ， 绩 效 与 领导 力 都 存在 着 相关 性 ( 约 14% ~68.7% 的 公司 利润 是 受 领导 力 
9 影响 ) 。 托马斯 在 1988 年 对 数据 的 进一步 研究 显示 ， 高 层 领导 对 净 收 入 和 
销售 的 影响 力 平均 而 言 分 别 为 62. 8% 和 71.5%。 
(3) 文化 和 和 氛围。 对 组 织 健康 指数 的 分 析 表 明 ， 公 司 文化 和 氛围 得 分 位 
FAI 1/4 的 公司 ， 其 EBITDA 大 约 是 中 位 数 的 1.8 Èo SSM MMA RE 
1992 年 对 来 自 22 个 行业 的 207 家 美国 大 公司 持续 11 年 的 具有 里 程 碑 意义 的 
调研 揭示 了 同样 的 结果 。" 拥 有 强势 文化 的 公司 ， 其 累积 年 增长 率 比 那些 弱 文 
化 的 公司 要 高 出 许多 : 收入 为 21% vs. 9% , 股票 价格 为 23% vs，5%， 而 净 
收入 为 22% vs. 0%, 同样 在 1992 年 ， 戈 登 和 迪 托 马 索 在 保险 行业 中 各 管理 
层级 的 测试 中 发 现 ， 公 司 文化 氛围 的 强度 与 收入 增长 有 着 很 强 的 相关 性 
(0.78, p<0.01)。" 
) 责任 。 我 们 的 研究 显示 ， 责 任 感 得 分 位 于 前 1/4 的 公司 其 EBITDA 
a ee 65%, 是 得 分 位 于 后 1/4 的 公司 的 1.9 倍 。 在 2003 年 
的 一 项 研究 中 ， 瓦 格 纳 、 帕 克 和 克 里 斯 琴 森 证 明了 有 归属 感 的 员工 工作 起 来 
更 努力 ， 因 为 他 们 认为 自己 对 工作 成 果 负 有 责任 。“ 研究 显示 ， 心 理 归 属 感 
与 负责 任 的 行为 (0. 79，p <0. 01) 和 财务 绩效 (0.35, p<0.01) 之 间 
有 着 很 强 的 关联 。2009 F, BRE, PERR, wR ERMER T ò 
理 归 属 感 与 一 些 提 高 绩效 的 行为 ， 如 提出 改进 意见 (0.57, p <0.01)， 呈 
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第 一 部 分 | 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 | 














正 相 关 关 系 。 RZ, 这 种 归属 感 与 不 该 出 现 的 工作 偏差 呈 负 相关 关 
系 ( -0.36，p <0.01)。 

(5) 协调 与 管控 。 我 们 的 数据 显示 ， 这 是 九 个 要 素 中 最 关键 的 一 个 要 素 
一 个 在 协调 与 管控 方面 得 分 高 的 组 织 其 EBITDA 有 73% 的 可 能 高 于 平均 水 平 。 
同样 ， 保 持 绩 效 测定 的 五 个 度量 标准 ( 财务、 运营 、 人 员 、 职 业 和 风险 ) 平 
衡 ， 将 带 来 显著 的 收益 。 戴 维 斯 和 奥 尔 布 赖 特 在 2004 年 的 研究 显示 ， 实 施 平 
衡 计 分 卡 ( 引入 非 利 息 收 入 、 贷 款 收益 率 和 非 收 入 存款 量 等 ) 的 银行 至 少 在 
18 个 月 内 胜 过 那些 只 关注 财务 指标 的 银行 。 吉 特 尔 在 2002 年 做 的 另 一 项 有 
关 医 院 的 研究 显示 ，“ 关 系 ” 协 调 (日 常 工作 、 跨 职能 联络 和 团队 会 议 ) 会 
促进 员工 之 间 的 互动 ， 使 组 织 绩效 得 以 提高 ， 同 时 ， 这 种 协调 与 护理 水 平 
(0.26) 和 减少 停留 时 间 ( -0. 46) EHX,” 

(6) 能 力 。 和 能力 得 分 位 于 前 1/4 的 公司 ， 其 EBITDA 高 于 平均 水 平 的 
可 能 性 是 67% ， 这 表明 能 力 可 能 是 财务 绩效 的 一 个 主要 贡献 因素 。 麦 加 
恩 和 波 特 (1997) 的 研究 显示 ， 各 企业 的 组 织 绩效 存在 36% 的 差别 ， 这 
可 以 归结 于 组 织 能 力 的 不 同 ， 不 同 程 度 从 农业 的 27% 到 采矿 业 的 46% 不 
等 而 麦肯锡 的 约翰 . 斯 塔 基 在 2005 年 的 研究 中 也 得 出 了 类 似 的 结论 ， 
即 在 所 有 行业 中 ， 每 个 经 营 单位 盈利 能 力 的 35% 可 以 归 因 为 其 特定 的 能 
力 。 竹内 (2005) 更 深入 的 研究 显示 ， 人 力 资本 (定义 为 知识 获取 、 技 
能 以 及 能 让 个 人 采取 新 方法 的 能 力 ) 与 创新 和 增长 之 间 有 很 强 的 相关 性 
(0.20, p <0.01)。" 
(7) 动力 。 能 力 得 分 位 于 前 1/4 的 公司 ， 其 EBITDA 高 于 中 位 数 的 可 
生 是 73% : 是 处 在 得 分 位 于 后 1/4 的 公司 的 1.8 倍 。 无论 公 司 得 分 是 
位 于 最 低 的 后 1/4 还 是 居中 ， 它 们 都 有 42% 的 机 会 超过 平均 水 平 ， 这 说 
明 ， 只 有 真正 显著 的 动力 才能 带 来 真正 的 财务 收益 。 盖 洛 普 在 2005 年 证 
实 了 员工 动力 的 重要 性 , 不 快乐 、 没 有 动力 、 闲 散 的 员工 ， 由 于 旷工 、 
病假 和 其 他 问题 所 引起 的 低 生 产 率 给 美国 经 济 造成 的 损失 达 每 年 3 500 
亿美 元 。 ”基于 之 前 发 布 的 21 项 综合 分 析 中 的 相关 性 数据 ， 哈 里 森 、 纽 
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曼 和 和 鲁 斯 在 2006 年 发 现 ， 动 力 和 个 人 效率 有 着 很 强 的 相关 性 (0.56, 
p <0. 01)” 

(8) 外 部 导向 。 研 究 显 示 ， 外 部 导向 得 分 位 于 前 1/4 的 公司 ， 其 
EBITDA 高 于 中 位 数 的 可 能 性 是 59% ， 但 是 得 分 高 的 公司 比 居中 的 公司 超 
出 的 EBITDA 是 有 限 的 ， 这 说 明 大 多 数 公司 并 不 需要 在 这 项 指标 上 表现 特 
别 优异 ， 虽 然 它 们 要 注意 不 能 落后 。 哈 里 森 - 沃克 尔 在 2001 年 研究 了 
137 个 业务 部 门 ， 以 评估 市 场 导 向 的 12 项 核心 业务 绩效 指标 ( 包括 客户 
住 系 、 销 售 额 和 投资 回报 率 等 ) 对 不 同方 面 的 影响 。 研 究 显 示 ， 客 户 纵 
系 与 复合 绩效 指标 呈正 相关 (0.30，p <0.001)。 通过 对 遍布 世界 五 大 
洲 23 个 国家 的 58 项 研究 进行 的 综合 分 析 ， 卡 依 、 卡 瑞 拉 特 和 杰 拉 米 卢 
(2004) 确定 ， 市 场 导 向 和 经 营 绩效 有 很 强 的 相关 性 (0.35, p <0. 05 ) ， 
且 服 务 供应 商 比 制造 商 更 明显 。2 
(9) 创新 和 学 习 。 研 究 显 示 ， 创 新 得 分 处 于 前 1/4 的 公司 ， 其 EBITDA 
高 于 中 位 数 的 可 能 性 是 66% ， 这 说 明 创 新 是 绩效 主要 的 贡献 因素 。 进 一 步 说， 
创新 与 绩效 的 关系 相对 来 说 是 线性 的 , 创新 水 平 的 提高 会 引起 财务 结果 相应 程 
度 的 改善 。 扎 哈 拉 和 考 文 在 1994 年 的 研究 显示 ， 产 品 创新 与 净利 润 率 
(0.31,，p<0.001)、 和 销售 增长 (0.29, p<0.01) 和 销售 回报 率 (0.27, 
p<0.01) 呈正 相关 。* 2007 年 ， 帕 拉 蒂 诺 对 一 些 行业 中 高 绩效 公司 的 高 管 们 
的 抽样 调查 发 现 ， 创 新 与 产品 质量 具有 相关 性 (0.2，p <0. 01) ， 创 新 本 身 
就 是 提升 绩效 的 一 个 重要 因素 。”“ 

就 上 述 第 一 手 和 第 二 手 的 研究 而 言 ， 这 个 总 结 还 是 不 完整 的 。 但 是 它 具 
有 代表 性 和 指示 性 ， 因 此 ， 我 们 对 组 织 健康 模型 的 全 面 性 有 了 信心 。 
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组 织 健康 指数 调研 是 如 何 安排 的 ? 








组 织 健康 指数 调研 问卷 涵盖 了 组 织 健康 九 要 素 中 每 一 个 要 素 涉 及 的 一 
系列 有 关 组 织 健康 状况 和 管理 实践 的 问题 。 

















结果 
在 问卷 的 “结果 ”部 分 ， 我 们 做 出 了 


第 一 部 分 


为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 : 





一 系列 对 组 织 属性 积 











极 、 健 康 的 描 




















述 ， 并 要 求 受 访 者 回答 这 些 描述 在 多 大 程度 上 和 他 们 的 公司 或 组 织 相符 


























举例 来 说 ， 在 与 健康 要 素 “ 发 展 方向 ” 





相关 的 结果 下 ， 








“公司 未 来 的 愿景 被 员工 广泛 地 认同 ”， 然 后 
描述 。 可 能 的 回答 是 .1 ey 
5 ”强烈 同意 。 


























ees 














后 问 受 访 者 在 多 大 程度 上 同意 











每 位 受 访 者 被 要 求 就 九 个 要 素 中 的 每 








2 不 同意 ; 3 Pw, 4 同意; 


个 要 素 回 答 五 个 问题 。 我 们 把 五 个 
问题 的 答案 结合 起 来 作为 每 个 要 素 的 答案 ， 再 用 两 种 方法 表述 出 来 : 一 个 是 





平均 分 ， 另 一 个 是 “同意 ”的 总 分 ( 即 受 访 者 选择 4 或 5 的 百分比 )。 
选用 后 者 来 表述 ， Re 




















大 概 是 一 致 的 。 
管理 实践 




































































发 生 频 率 。 














举例 来 说 ， 在 “发 展 方向 ”要 素 有 关 “ 
们 的 描述 包括 了 “管理 层 清 楚 地 表达 了 公司 未 来 的 愿景 并 与 我 的 个 人 价值 
































在 调查 的 “管理 实践 ”部 分 ， 我 们 描述 了 组 织 及 其 领导 人 可 能 用 于 实现 


目标 的 健康 的 、 建 设 性 的 行为 ， 并 向 受 访 者 提问 这 些 行为 在 他 们 所 在 组 织 的 








共同 愿景 ”的 管理 实践 部 分 ， 我 


x 


见 





产生 共鸣 " 。 受 访 者 被 问 到 这 一 描述 在 多 大 程度 上 在 自己 组 织 中 是 真实 的 。 可 




















能 的 答案 是 ， 1 ”从 来 没有 ; 2 RDA, 
是 有 。 
每 个 受 访 者 对 37 个 管理 实践 中 的 每 





























理 实践 相关 问题 的 结果 由 其 中 所 有 问题 的 答 
调查 中 的 37 个 实践 见 表 2 -2。 











3 有 时 有 ， 4 














个 都 要 回答 三 个 问题 
SRASE EI, 


经 常 有 ， 5 总 





lg 
mè 


o RNA 











O40 ; 超越 绩效 


在 分 析 组 织 健康 和 财务 绩效 之 间 的 相关 性 时 使 用 了 什么 样 的 数据 ? 





组 织 健康 指数 调研 中 使 用 的 数据 是 按照 严格 的 标准 选 出 的 。 为 了 分 析 的 
有 效 性 ， 调 研 问卷 必须 全 面 ， 不 能 简略 或 者 使 用 特定 的 版 本 ;问卷 数据 必须 
来 自 具 有 广泛 代表 性 的 组 织 成 员 ， 而 不 仅仅 是 项 尖 团 队 的 成 员 ; 要 有 足够 的 
人 参与 ， 才 能 够 代表 被 调研 的 组 织 。 

调研 还 要 符合 进一步 的 要 求 : 无 论调 研 对 象 是 某 一 组 织 还 是 某 集 团 的 子 公司 ， 
都 要 有 健全 的 、 对 外 公开 的 财务 数据 。 为 满足 这 一 要 求 ， 如 果 财 务 数据 无 法 获得 
或 者 不 全 面 ， 如 非 营利 性 机 构 、 政 府 实体 以 及 私营 公司 ， 都 将 被 排除 在 外 。 

我 们 调研 获取 的 数据 应 当 能 够 代表 该 组 织 在 调研 时 及 调研 前 6 个 月 的 健 
康 状 况 。 对 同一 公司 的 分 项 调查 被 整合 在 一 起 ， 并 且 与 相应 财务 年 度 的 财务 
数据 相 匹配 。 在 对 财务 数据 进行 分 析 时 ， 总 得 分 也 在 公司 层面 上 相 加 。 

我 们 将 彭 博 数 据 和 Compustat 数据 库 作 为 诸如 销售 、 税 前 收入 、 
EBITDA、 净 收入 、 员 工人 数 、 账 面 价值 、 股 东 产 权 及 净 负 债 等 指标 的 原始 数 
据 来 源 ， 并 把 这 些 数 据 转 换 成 比率 ( 如 销售 回报 率 和 EBITDA 与 销售 之 比 ) 
和 百分比 (如 销售 增长 率 ) 。 

我 们 通过 建立 每 一 行业 的 组 织 健康 指数 标准 分 数 ， 来 使 财务 数据 规范 化 。 
每 个 行业 至 少 挑选 100 家 全 球 性 上 市 公司 ， 并 用 百 分 位 衡量 特定 的 比率 和 增 
长 量 。 然 后 以 调查 基准 年 或 第 二 年 的 财务 数据 为 标准 给 每 个 公司 分 配 一 个 百 
分 比 排名 。 公 司 分 类 的 标准 是 其 表现 好 于 或 等 于 或 差 于 相关 标准 的 行业 平均 
水 平 。 我 们 将 它 作为 关键 标准 或 因 变 量 作 进一步 分 析 。 被 调研 的 公司 与 同行 
相 比 ， 呈 现 出 各 种 各 样 的 绩效 表现 ， 这 说 明 我 们 的 样本 是 全 面 和 有 代表 性 的 。 






































































































































































































































































































































































































































KOK OX 
阿尔 伯 特 . 爱 因 斯 坦 的 办 公 室 里 有 一 张 海 报 ， 上 面 写 着 : “并非 所 有 有 价 
值 的 东西 都 能 被 量化 ， 能 被 量化 的 东西 并 非 都 有 价值 。” 在 对 组 织 健康 进行 定 


























第 一 部 分 | 
为 什么 说 仅仅 业绩 好 是 不 够 的 | 





041 


义 和 对 组 织 健康 指数 这 一 衡量 工具 所 进行 的 详尽 研究 中 ， 我 们 相信 自己 在 使 
组 织 更 加 有 效 方面 比 以 往 任何 时 候 都 要 接近 “真正 重要 的 东西 ”。 

对 于 那些 能 够 读 完 这 一 章 的 人 一 一 哪怕 很 少 一 一 我 们 希望 这 些 改 善 组 织 
绩效 和 健康 方法 的 基础 证 据 能 够 给 你 带 来 信心 ， 将 我 们 所 建议 的 方法 在 你 的 
组 织 中 进行 实践 ， 并 影响 其 他 人 一 同 来 做 。 























五 个 框架 













































































第 3 章 统一 目标 : 我 们 想 去 哪里 ? 

第 4 章 ”认识 差距 ， 我 们 准备 好 了 吗 ? 

第 5 章 ” 明 确 路 径 ， 我 们 需要 怎么 做 ? 

第 6 章 RRM. 我 们 如 何 管理 过 程 ? 

第 7 章 持续 改进 : 我 们 如 何 才能 不 断 前 进 ? 





( GNP 


1972 年 
政策 向 匡 





第 I 


统一 目标 : 


我 们 想 去 哪里 ? 


我 们 应 当 强 调 短期 目标 还 是 长 期 愿景 ? 实际 上 ， 中 期 目标 才 是 最 重要 的 。 
有 没有 成 功 的 秘诀 呢 ? 事实 上 ， 有 四 个 。 





[sx 











4 


E> 


2006 年 夏天 ， 西 哥 最 











x 大 的 
































的 GNP 有 着 引 以 为 荣 的 
, CREE 





























西 哥 最 大 的 


历史 。 





家 人 寿 保险 公司 ， 成 立 于 
涉及 所 有 类 





























团 ， 


的 政府 改革 ， 
特殊 险种 的 竞 寻 
GNP 公司 


的 主席 阿尔 波 特 ， 
手 之 前 ，GNP 已 经 
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受 了 不 少 


J 是 在 21 世纪 人 














口 




















始 , 保险 











[=] 

















公司 作为 墨 


西 





=) 


局 家 保险 公司 Grupo Nacional Provincial 
面临 着 多 方面 的 挑战 。 作 为 该 国 第 一 
1969 年 , 它 的 业务 
企业 集团 之 一 、 家 族 式 企 
内 投资 者 倾斜 的 监管 环境 下 ,这 家 
> 特权 并 保持 了 多 年 的 快速 发 展 。 


1901 


型 的 保险 。 
Grupo Bal 收购 。 在 
最 大 的 联合 企业 集 














行业 的 竞 








压力 开始 








迅速 上 升 。 伴 随 着 大 范围 



































系列 新 的 竞 























就 在 此 时 , 新 的 CEO 





非 强项 的 产品 和 服务 





者 接 中 而 来 ， 例 如 跨国 




















保 





务 。 








阿里 杰 罗 











ISKT, E 








巴里 列 罗 


站 





斯 的 儿子 。 当 时 公 


是 Grup 





险 公司 、 专 门 提供 茶 
者 以 及 那些 想 扩 展 保险 业务 的 全 球 性 大 银行 。 它 们 带 来 了 
， 并 通过 直销 方式 推动 业 
斯 . EBS 


o Bal 





\ 司 的 状况 并 不 是 很 好 。 在 

















ace 


他 接 








续 两 年 亏损 ， 市 场 占 有 率 








它 的 成 本 过 高 ， 结 构 不 合理 ， 
pE 











llk 





lum 
man 


E% GNP 往日 辉煌 并 把 它 的 





且 员 工 满 意 度 也 呈 下 降 趋 势 。 





BTM, RTM 


ERE, 























阿里 杰 罗 


Ff 肩负 









































首先 要 正视 现实 。 即 有 意 收集 管理 方面 的 数据 ， 





前 的 绩效 情 ; 


>o RI KE 








盈利 能 力 的 新 方法 。 


成 本 结构 不 








绩效 和 组 织 健康 程度 提高 到 新 水 平 上 的 


EE 视 市 场 份额 的 传统 分 忆 
又 要 与 前 一 年 相 比 ， 也 要 与 竟 











这 样 可 以 清楚 地 
TAKS , 还 采用 











了 解 
Loe 








对 











手相 


比 。 组 织 健康 程度 以 组 织 健康 指数 来 衡量 。 不 容 
现状 、 几 乎 所 有 的 组 乡 
公司 领导 
加 的 一 系列 会 议 中 ， 





为 一 个 满足 








些 数 
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5E 
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上 健康 因素 得 




















，GNP 已 经 成 
分 都 处 于 后 1/4 的 公司 。 








据 后 ， 





领导 层 列 


紧张 


Z ŽI jA F! 











出 了 一 组 业绩 愿景 














小 





地 位 AAA 


AY, GNP 也 制定 了 改善 组 织 健康 的 奈 


sa ouie acts 


目标 是 在 18 个 月 内 恢 
行 投资 的 信心 ; 
E 力 、 客 户 服务 、 经 营 效率 和 吸引 与 保留 人 才 的 能 力 ) 。 
有 景 ， 将 员工 的 注意 力 从 安 于 

















变 为 重视 执行 和 
有 了 清晰 的 





持续 改善 。 








砍 复 赢利 ;在 36 个 月 内 

















五 年 内 在 























的 工作 中 。 在 有 300 位 
， 并 就 此 取得 
重 塑 母 公 司 为 其 


四 个 主要 方面 恢复 业内 的 领导 




















目标 ， 也 就 为 变革 做 好 了 准备 。 





转型 计划 。 它 承 
供 新 产品 、 


诡 将 力图 实施 一 些 改善 业绩 的 举措 ， 

















GNP 在 2007 年 正式 








启动 























提高 风险 分 析 的 能 力 、 重 新 设计 索赔 管理 流程 





销 并 改善 统计 管 





的 方式 中 完成 了 这 
此 外 ， 公 司 








括 : 


精心 构思 一 





T, GNP 在 一 种 既 旬 











文 些 业绩 举措 的 实施 。 


制定 














Pall 





KN 4 T 责 指 $R ( 


绩效 合同 等 ， 




















新 的 领导 力 标 准 











了 一 系列 全 面 的 、 


和 所 需 技能 的 发 展 计划 ; 


( key performance indicators, KPIs) 





包括 为 了 阶段 性 
旦 、 减 少 一 般 性 的 
E 改 善 其 组 织 健康 度 又 能 达成 其 业绩 
旨 在 提升 健康 的 举措 ， 

个 吸引 人 的 转型 故事 并 以 互动 的 方式 将 其 传达 到 基 

















目 





这 些 举措 
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ZN 














还 提出 要 彻底 改革 人 才 盘 点 记 





























为 所 有 领导 者 生成 按照 
来 规定 其 职责 
FE 估 流程 从 而 使 之 能 够 对 个 人 行 


明确 
的 个 





















































目标 


现状 转 


T 
提 
开 
标 


a 








的 
人 

















为 和 绩效 作出 反映 和 奖励 ， 将 新 的 流程 引入 评审 委员 会 的 评估 机 制 ， 以 消 
除 个 人 偏好 ， 并 采用 绩效 排名 制度 促进 一 定 程度 的 内 部 竞争 ， 同 时 提升 人 
才 库 的 质量 。 

到 2010 年 ， 转 型 取得 了 阶段 性 胜利 。 资 本 回报 率 从 高 个 位 数 的 负 收 益 转 
变 为 强劲 的 两 位 数 增长 。 同 样 ， 公 司 的 技术 成 果 (保险 合同 产生 的 赢利 ， 包 
括 财务 收入 和 与 这 些 合 同 相 关 的 资本 收益 ) 由 亏损 转 为 获得 上 亿 的 赢利 。 同 


时 ，GNP 的 总 成 本 也 实现 了 10% 以 上 的 缩减 。 


公司 的 健康 度 也 得 








到 





了 巨大 的 改善 。 员 工 认 为 个 人 





目标 与 GNP 愿景 一 臻 


046 : aas 效 





的 人 数 比 例 从 33% 上 升 到 86% ， 认 为 自己 的 行 








为 受到 公司 战略 指引 的 比例 从 





46% 上 升 到 729% ， 工 作 的 积极 性 从 32% 上 升 到 73% 。 就 组 织 的 健康 度 来 说 ， 


公司 已 经 从 最 低 的 1/4 上 升 到 最 高 的 1/4 中 。 








就 在 本 书 的 写作 过 程 中 ，GNP 的 变革 还 需 几 年 才能 完成 。 这 个 过 程 包含 





























许多 不 同方 面 ， 但 所 有 方面 都 始 于 正确 的 愿景 。 就 像 阿 里 杰 罗 斯 . 巴里 列 罗 





























斯 解释 的 那样 “我 们 2012 年 的 愿景 就 是 指南 针 ， 它 特别 指出 我 们 要 完成 的 














目标 和 完成 的 时 间 ， 而 我 们 的 战略 则 根据 每 


的 形势 进行 改变 。 我 们 每 年 此 














绩效 合同 很 好 地 支持 这 些 战略 目标 ， 员 工 绩效 评价 与 其 完成 合同 和 保持 领导 











力 的 程度 挂钩 。 整 个 方法 始 于 一 个 共同 的 愿景 
公司 运行 良好 ， 员 工人 信心 逐渐 建立 ， 对 客户 、 
们 的 改变 是 巨大 的 。” 




















并 落实 到 每 一 个 人 。 其 结果 是 ， 
员工 、 股 东 乃 至 国家 来 说 ， 我 




















GNP 的 高 层 管理 者 所 做 的 工作 证 明 ， 任 何 变革 计划 都 需要 从 确定 实现 什 
么 目标 和 如 何 实现 这 些 目标 开始 。 这 已 经 不 是 什么 新 闻 了 :; 管理 理论 几乎 都 
高 度 肯定 制定 明确 愿景 的 意义 。 麦 肯 锡 最 近 在 对 3 000 名 高 管 进行 的 调查 中 
问 道 : “如 果 你 的 公司 再 次 进行 变革 ， 你 会 有 什么 不 同 的 做 法 ?” 近 一 半 
(48%) 的 高 管 在 16 个 选项 中 选择 了 “制定 清晰 的 目标 ”。 

显然 ， 高 管 应 当做 什么 (很 可 能 是 知道 自己 应 当做 什么 ) 和 他 们 具体 做 


























































































































健康 愿景 提供 最 佳 指导 。 


绩效 ， 战略 目标 
组 织 所 选择 的 愿景 在 很 大 程度 上 取决 于 
于 其 所 在 的 行业 . 一 家 银行 的 愿景 与 矿业 公 局 















































什么 之 间 还 有 些 差 距 。 为 了 使 领导 者 有 个 正确 的 开始 ， 我 们 将 为 制定 绩效 和 





组 织 的 初始 情况 ， 同 时 也 取决 
、 医 院 或 政府 部 门 的 一 定 有 

















很 大 的 不 同 。 尽 管 如 此 ， 几 乎 每 个 组 织 制定 绩效 目标 时 都 要 注意 的 三 个 原 



































成 的 目标 。 














We: 注重 中 期 前 景 ， 把 握 事 实 和 直觉 之 间 的 平衡 ， 设 定 不 容易 但 可 以 完 





注重 中 期 前 景 





说 到 制定 愿景 














电气 在 “所 有 经 营 行业 中 数一数二 











学 在 20 世纪 40 

















20 世纪 50 年 代 制 ， 





当 特 里 . 莱 希 器 士 在 2010 年 
总 裁 职 务 的 时 候 ， 
我 的 计划 是 根据 





品类 、 服 务 类 和 











代 制 定 的 要 成 为 




















“西部 的 哈佛 大 学 ”的 






































FE 的 要 改变 日 本 电子 产品 质量 





aS E 





























特 易 购 (R 















































指导 其 领导 工作 的 愿景 : 



































客 需 要 建设 特 易 购 ， 使 其 成 为 英国 第 一 的 超市 ， 并 在 非 食 
际 业 务 拓展 方面 寻求 长 期 增长 。” 














有 些 公司 选择 了 大 胆 的 长 期 目标 。 杰 克 “, 韦 尔 奇 让 通用 
列子 。 类 似 的 还 有 斯 坦 福 大 
尼 公 司 在 





司 著名 连锁 超市 ) 执行 
“ 当 我 成 为 总 裁 时 ， 














EX AS 





的 14 

















年 里 ， 特 易 购 的 规模 扩大 了 











整整 14 年 ， 但 是 





IBM 不 久 ， 曾 经 说 过 让 许多 观察 家 震惊 的 话 : 
Ro ”这 并 不 是 因为 他 缺乏 一 系列 清晰 的 愿景 ， 而 








特 易 购 中 ， 它 也 是 





四 倍 ， 
一 家 转变 为 全 球 品 牌 的 
























































目标 最 终 成 为 了 现实 。” 
的 长 期 愿景 并 非 对 每 个 公司 都 适用 。 就 在 郭 士 纳 掌 
“IBM 现在 最 不 需要 的 就 
是 他 知道 中 期 内 关注 的 集 


TN JINN 





应 该 是 修复 已 经 破损 的 部 分 。 另 














习 消 费 者 每 消费 七 英镑 就 有 一 英镑 花 在 
JEt. KPH: “虽然 用 了 
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为 
实 的 目标 。”* 





成 功 的 公司 运用 了 相当 多 不 同 的 方法 ， 大胆 





高 目标 、 低 目标 。 领 导 们 到 底 该 从 哪里 获 和 


























大 多 数 成 功 的 变革 都 源 于 为 每 一 个 变革 














么 是 这 样 呢 ? 这 和 


























Fe 


三 年 所 要 达到 的 

















明晰 。 它 使 你 刻不容缓 地 采取 实质 性 
革 的 方案 ， 冲 破 阻 碍 并 在 整个 组 织 中 形成 一 种 行动 导向 的 风气 。 

















位 新 任 执行 总 裁 一 一 宝洁 
为 ， 过 度 的 承 诸 会 产生 反作用 :“ 我 要 做 的 第 一 件 事 就 是 制定 较 低 的 、 届 





























加 现 














RRES, Dl 
E? 我 们 的 研究 和 经 验 显 示 ， 
一 个 清晰 的 中 期 
目标 与 长 期 愿景 相 比 更 紧迫 、 更 
激励 各 利益 相关 方 ， 秆 



































公司 正 处 于 危机 之 中 。 经 过 


10 年 








愿景 的 宣言 N 


目标 。 为 什 

















REE 


当 拉 维 。 康 特 成 为 塔 塔 汽 车 公司 (一 家 印度 汽车 生产 商 ) 的 总 经 理 时 ， 
强劲 的 收入 和 利润 增长 后 ， 公 司 的 卡车 生产 


048 : aas 效 























业务 突然 受到 需求 量 急剧 下 降 的 打击 。 与 此 同时 ， 来 自 国 外 竞争 者 的 威胁 也 
在 增加 ， 而 且 塔 塔 公司 进入 客车 生产 行业 以 及 遵守 新 的 排放 标准 也 带 来 了 成 
本 压力 。 结 果 公司 宣布 ，2001 财 年 发 生 50 亿 卢 比 ( 合 1.1 亿美 元 ) 的 亏损 ， 
这 一 消息 震动 了 市 场 。 

在 这 种 情况 下 ， 根 据 外 部 期 望 ， 塔 塔 也 许 应 该 把 所 有 精力 用 于 解决 困扰 
它 的 人 迫切 问题 。 但 事实 却 并 非 如 此 。 相 反 ， 康 特 与 他 的 高 管 们 密切 协作 ， 为 
公司 制定 了 一 个 大 胆 的 愿景 。 他 们 的 计划 不 仅仅 是 恢复 塔 塔 作为 印度 卡车 生 
a E T E 并 走向 
国际 市 场 。 虽 然 被 这 一 构想 所 鼓舞 ， 但 康 特 和 他 的 团队 知道 这 还 不 够 ， 除 非 
将 其 分 拆 成 具有 可 行 性 的 方案 ， 否 则 将 无 法 调动 起 员工 的 活力 。 
康 特 解释 说 :“ 我 们 确定 了 具有 三 个 明确 阶段 的 恢复 战略 ， 每 一 阶段 大 约 
持续 两 年 。 第 一 阶段 是 “止血 ， ， 因 为 我 们 不 能 忽视 整体 销售 额 下 降 以 及 市 场 
萎缩 这 个 事实 。 成 本 一 定 要 大 幅 下 降 ， 这 对 于 一 个 行业 领导 者 、 在 卖方 市 场 
运作 以 及 采用 成 本 加 成 法 定价 的 公司 来 说 ， 无 疑 是 一 个 巨大 的 挑战 。 第 二 阶 
段 是 巩固 我 们 在 印度 市 场 的 地 位 。 第 三 阶段 是 走出 印度 并 拓展 国际 市 场 。 S 

这 个 计划 被 证 明 是 非常 成 功 的 。 第 一 阶段 砍 掉 了 80 亿 卢 比 ( 合 1.76 亿 
美元 ) 的 成 本 ， 并 成 功 地 进入 小 型 、 中 型 和 运动 型 多 功能 汽车 市 场 。 它 抓 住 
了 有 利 的 社会 和 经 济 发 展 趋势 所 带 来 的 机 会 ， 如 新 兴 的 富裕 阶层 和 渴望 驾车 
的 印度 年 轻 一 代 ， 以 及 政府 大 量 的 公路 建设 计划 。 到 2010 年 ， 它 已 经 成 为 印 
度 最 大 的 汽车 生产 商 ， 并 赢得 了 印度 最 有 价值 品牌 的 荣誉 。 

在 国外 市 场 ， 塔 塔 通过 营销 努力 建立 了 自己 在 苏联 、 土 耳 其 、 南 非 以 及 
中 东 和 南亚 一 些 国家 的 庞大 市 场 ， 并 通过 收购 打 入 英国 、 韩 国 、 秦 国 和 西 班 
牙 市 场 。 截 止 到 2010 年 ， 塔 塔 已 成 为 世界 上 第 四 大 卡车 生产 商 和 第 二 大 客车 
制造 商 ， 共 雇用 了 2. 4 万 名 员工 。 
如 果 塔 塔 不 把 自己 的 长 期 愿景 分 解 为 一 个 个 系列 性 中 期 目标 ， 它 能 够 实 














































































































































































































































































































































































































































































































现 其 愿景 吗 ? 很 难说 。 但 训 无 疑问 的 是 ， 中 期 目标 的 实现 使 他 们 更 具 行 动力 。 
当 管 理 者 为 未 来 两 年 或 者 三 年 的 工作 制订 计划 时 ， 这 段 时 间 足 够 让 他 们 选择 












































相应 的 目标 并 找到 实现 目标 的 具体 举措 。 










































































另外 ， 如 
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从 大 处 着 眼 ， 让 我 们 看 一 下 以 上 提 到 的 公司 











景 的 。 





ATL: BREE 1982 年 接管 通用 电气 后 不 久 ， 就 宣布 了 他 的 长 期 












































塔 塔 只 是 逐年 制定 目标 而 没有 建立 长 期 愿景 会 怎样 呢 ? 
我 们 仍 无 从 得 知 。 但 可 以 肯定 的 是 ， 建 立足 够 远 期 的 目标 ， 
现 季度 压力 而 持续 战斗 的 上 市 公司 来 说 ， 可 以 减少 寅 吃 卯 粮 的 可 能 4 














是 如 何 制 定 








景 ， 要 把 他 接手 的 这 个 “ 蹦 咒 的 巨人 ”改造 成 为 世界 顶级 企业 ， 





们 以 前 提 到 过 的 , “在 所 有 经 营 行业 中 数一数二 





























构想 ， 但 是 该 如 何 实现 呢 ? 同样 ， 实 现 过 程 分 成 了 三 个 阶段 。 第 一 
“修理 、 关 闭 或 卖 掉 ”， 即 大 规模 的 重组 阶段 。 韦 尔 奇 在 四 年 内 卖 掉 了 





All 




















自身 愿 
愿 





。 这 的 确 是 一 个 大 胆 的 


个 阶段 





125 项 业务 ， 其 中 包括 那些 曾经 长 期 作为 通用 电气 核心 的 品牌 。 就 是 在 那 








时 ， 韦 尔 奇 赢得 了 一 个 不 怎么 友好 的 绰号 一 一 中 子 杰克 ， E 








弹 ， 把 人 消灭 掉 ， 仅 剩 下 楼 房 。 
第 二 阶段 是 扩展 通用 电气 的 服务 和 高 科技 业务 




































































音 指 他 是 中 子 











。 在 这 一 阶段 ， 公 司 进行 
了 一 系列 重要 的 并 购 ， 包 括 目 前 为 止 规模 最 大 的 、 花 费 64 亿美 元 对 美国 全 


广播 公司 (NBC) 的 母 公 司 美 国 无 线 电 公司 (RCA) 进行 的 收购 。 另 一 个 对 
































fro} 





要 并 购 是 花费 11 亿美 元 从 美国 德 士 古 公司 手中 买 到 


























金融 服务 提供 商 安 裕 再 


保险 公司 。 到 1988 年 ， 通 用 电气 来 自 于 服务 和 高 科技 业务 的 收入 在 总 收入 中 





的 比重 从 六 年 前 的 50% 上 升 到 了 80%, 
































在 变革 的 第 三 阶段 ， 韦 尔 奇 强调 的 是 组 织 的 “软件 ”。 
的 通用 电气 全 球 培训 中 心 克 劳 顿 维尔 村 投入 大 量 资 金 


























他 为 恢复 位 于 纽约 





。 该 机 构 每 年 能 





一 万 名 员工 。 他 还 负责 制订 “训练 ”计划 ， 该 计划 以 集会 的 形式 鼓 
100 名 雇员 花 上 几 天 时 间 来 讨论 常见 的 问题 。 不 到 最 后 老板 们 是 不 能 参加 的 ， 















































够 培训 
励 30 ~ 








而 老板 们 参加 时 必须 要 当场 对 本 组 人 员 提 供 的 计划 作出 ; 
年 下 来 ，20 多 万 名 员工 ( 占 通用 电气 员工 总 数 的 85% ) 
结果 如 何 呢 ? 到 1993 年 ， 通 用 公司 业务 组 合 中 的 任何 一 项 都 达 





是 否 同 意 的 决定 。 五 





参加 了 这 项 计划 。 








到 了 





050 : ana 





市 场 的 前 两 名 ， 实 现 了 韦 尔 奇 的 愿景 。 在 他 作为 首席 执行 官 期 间 ， 通 用 电 
气 的 股票 一 直 超 出 市 场 表现 ， 当 他 离开 时 ， 股 票 市 值 已 增加 了 600 亿 
美元 。 

在 IBM， 郭 士 纳 也 许 会 怀疑 长 期 愿景 对 于 一 个 危机 之 中 的 公司 有 何 意义 ， 
但 这 并 不 影响 他 制定 中 长 期 目标 。 当 他 在 1993 年 成 为 首席 执行 官 时 ， 公 司 刚 
公布 了 当时 美国 历史 上 最 大 的 亏损 。 像 塔 塔 、 通 用 电气 以 及 所 有 需要 转型 的 
公司 的 领导 者 那样 ， 郭 士 纳 把 削减 成 本 放 在 了 第 一 位 。 

在 接手 了 这 家 实施 分 散 经 营 计划 的 公司 后 ， 这 位 新 的 首席 执行 官 选择 了 
一 个 与 该 经 营 计划 相反 的 中 期 战略 愿景 。 他 保证 在 三 年 内 公司 还 会 保持 为 一 
个 整体 ， 并 将 公司 定位 为 一 个 广义 的 系统 技术 集成 商 。 另 一 项 看 似 矛 盾 的 行 
动 是 ， 他 不 顾 当时 有 关 IBM 大 型 主机 要 被 淘汰 的 普遍 建议 ， 将 它 作为 主要 业 
务 来 运营 。 

郭 士 纳 及 其 团队 第 二 阶段 的 中 期 愿景 是 发 展 IT 服务 和 个 人 电脑 业务 。 第 
Si ee newer ee. 帮 
助 它们 建立 和 运行 自己 的 系统 ， 扮 演 企 业 数 据 处 理 设计 者 和 数据 库 的 角色 ， 
带领 这 些 公司 进入 一 个 全 新 的 网 络 时 代 。 

结果 无 可 辩 驶 地 证 明了 这 一 计划 的 正确 性 。|BM 的 股票 价格 上 涨 了 八 倍 ， 
收入 也 实现 了 倍增 ， 从 30 亿美 元 上 升 到 77 亿美 元 。 

在 我 们 看 来 ， 制 定 中 期 目标 并 未 在 管理 界 得 到 应 有 的 重视 。 成 功 的 变革 
往往 忽视 了 长 期 愿景 和 中 期 目标 之 间 的 重要 差别 。 当 高 层 领导 者 回顾 他 们 的 
a a 有 ， 从 而 给 人 留 下 他 们 从 一 开始 就 着 眼 于 
景 的 印象 。 我 们 对 正在 进行 变革 的 组 织 的 研究 显示 ， 许 多 领导 者 在 变 

革 之 初 实际 上 就 在 考虑 中 期 目标 ， 并 将 长 期 愿景 计划 转化 为 周密 的 实施 细节 。 
然而 ， 这 并 不 是 说 长 期 愿景 没有 用 ， 只 是 它 还 不 够 直接 。 即 使 长 期 愿景 
非常 清晰 ， 也 必须 回 到 所 期 望 的 中 期 目标 上 来 ， 因 为 这 一 目标 具体 且 有 可 行 
性 。 如 果 长 期 愿景 在 开始 时 尚 不 明确 ， 也 并 非 不 能 踏 上 变革 之 旅 。 如 果 组 织 
在 其 实现 中 期 目标 的 过 程 中 持续 朝 着 下 一 个 阶段 努力 ， 长 期 愿景 就 很 可 能 随 










































































































































































































































































































































































之 出 现 了 。 


事实 与 直觉 的 平衡 


如 果 组 织 的 绩效 愿景 在 战略 上 ; 
就 不 那么 重要 了 。 
世界 未 来 协会 
人 有 任何 理由 想 在 家 中 使 用 计算 机 。” 























想 想 数字 设备 公司 首席 执行 ' 

















会 议 上 所 作 











程 领 域 的 发 展 ， 从 而 加 速 了 自己 的 衰败 ， 最 后 被 康 柏 电脑 公司 收购 ， 
一 个 前 车 之 鉴 。 
领导 者 该 如 何 把 走 错 方向 的 可 能 性 减 至 
WE? 很 明显 ， 严 峻 的 现实 在 


rs 二 | 


SKE 





那么 ， 


朝 着 正确 的 方向 前 进 
了 重要 角色 。 我 们 的 研究 显示 ， 那 些 











第 二 部 分 j 

五 个 框架 | 

意义 不 大 ， 那 么 变革 过 程 的 其 余部 分 也 
Bp > 奥 尔 森 在 1977 年 的 

Pip, BRA: “没有 任何 


的 那 段 臭名 昭著 的 评 ? 














这 


























基础 上 ” 
革 的 2.4 
要 获得 


力 和 发 展 机 i 





们 该 如 何 利 
部 分 享 最 佳 
致 又 会 怎么 

作为 事 
PASE FA IE 











收入 的 可 靠 
同样 ， 





= 


的 考试 技能 ， 而 不 是 


ok 


因素 就 在 于 其 销售 目标 和 激 


的 变革 成 功 的 概率 是 那些 





“将 大 


“主要 基于 感知 和 直觉 





家 公司 仅仅 狭隘 地 追求 科学 和 工 


这 确 














最小， 而 尽 最 大 可 能 
建立 愿景 的 过 程 中 扮演 
部 分 努力 建立 在 坚实 的 现实 
的 ” 变 


























坚实 的 现实 基础 ， 


Be 


J RE 








公司 需要 问 自己 一 些 问题 . 
什么 ?我 们 的 顾客 有 什么 需求 ? 我 们 的 股东 有 什么 期 望 ? 

















用 相关 标准 
LRAWS BAR 
实 收集 过 程 
的 举措 实现 





0 





E? 





的 一 











检验 自身 的 绩效 表现 ?如 果 我 们 能 
E 如 果 我 们 把 工作 流程 和 系统 的 使 用 发 挥 型 


部 分 ， 组 织 可 以 采用 一 





目标 


不 会 引发 意外 后 果 。 安 然 公 司 破产 的 一 个 关键 


























体系 ， 只 关注 销售 人 








RENH 
































够 更 好 地 在 组 织 











此 


过 检验 的 方案 ， 以 确 





员 带 来 的 收入 ， 而 不 考虑 




















性 和 盈利 能 力 以 及 ; 








= OTH 


内 





我 们 来 看 一 下 始 于 2001 


个 孩子 掉队 " 。 该 计划 把 政府 补 且 
表现 紧密 联系 起 来 。 批 记 


者 认为 ， 





种 交易 等 。 








es 





ET 





的 
水 平和 








项 





这 一 计划 使 教 ! 

















提高 学 生 S 








加 全 面 的 能 力 ， 如 合 


美国 








联邦 教育 计划 一 一 “不 
基于 标准 化 测试 成 绩 的 学 生 
币 过 分 注重 培养 学 生 狭 隘 
E UI, URAZ 
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是 不 够 的 。 大 脑 不 是 一 部 全 能 的 计算 机 ， 无 法 想象 





它们 


的 发 展 方向 。 在 现实 生活 中 ， 























SEE 


ob 


EE 那些 能 够 支持 我 们 论证 的 证 











和 道德 水 平 。 

然而 ， 仅 仅 依靠 数据 是 
出 未 来 可 能 发 生 的 所 有 事情 并 准确 计算 出 
我 们 的 思考 受到 偏见 的 影响 ， 比 如 ， 我 们 
据 ， 而 倾向 于 忽略 那些 与 之 相反 的 订 








FE 据 。 我 们 同时 也 喜欢 规避 损失 ， 试验 证 














明 当 我 们 主要 考虑 损失 而 非 收 获 时 ， 对 两 者 发 生 的 可 能 性 的 感知 差别 很 大 ， 











是 一 样 


























即使 事实 上 两 者 的 可 能 性 
还 是 同时 





所 以 ， 必 须 警 惕 过 度 依赖 所 谓 的 





考虑 正面 结果 呢 ? 我 们 认为 答案 是 























的 。 组 织 风 险 管理 的 流程 只 是 追踪 坏 的 结 














前 者 。 
“以 事实 为 本 ”， 这 将 把 我 们 引 向 类 











似 “ 没 有 任何 人 有 任何 理由 想 在 家 中 使 用 计算 机 ”这 样 的 结论 上 去 。 我 


们 同意 醉 尔 斯 冰淇淋 公司 








] 的 前 下 














的 ; “成功 的 领导 者 应 当 相信 他 们 的 直觉 ， 如 





去 做 。" O 
直 


























oF ek 


意识 的 


的 作者 约 
因为 数据 
再 来 


一 | 


























是 在 理性 过 程 之 外 对 事物 的 了 解 或 感觉 ， 这 











EE 事 长 和 首席 执行 官 T. 加 里 .罗杰斯 所 说 








果 感 觉 不 对 劲 的 话 ， 就 不 要 


通常 来 自 于 经 验 和 自我 








合 。 当 信息 触手 可 及 的 时 候 ， 直 觉 看 上 去 好 像 有 些 过 时 了 ， 但 是 我 














门 认为 它 在 决策 过 程 中 的 量 

















$ e 奈 斯 比特 提 到 的 : 


已 经 太 多 了 。 


看 看 约翰 ， 阿 克 蔡 

















重要 性 将 会 提 是 高 。 就 像 《大 趋势 》 和 《 重 塑 公司 》 
“直觉 在 新 的 信息 社会 中 变 得 越 来 越 有 价值 ， 























斯 特 作为 伍德 赛 德 石 





油 公司 首席 执行 官 的 经 历 吧 。 





























澳大利亚 的 石油 




















这 是 一 家 
Z 














BX FS 役 资 前 景 的 





勘探 和 生产 公司 


Laminaria 油田 建 











， 由 荷兰 皇家 壳牌 石油 公司 控股 。 


设 期 
































间 ， 项 目 成 本 超出 预算 2. 5 亿 



































什么 呢 ? 因为 参与 这 个 项 
总 以 为 会 有 机 会 赶 上 进度 。 这 个 


望 ， 很 多 





IL, HE thie SATA] 





目的 人 们 


这 完全 出 乎 阿 克 赫 斯 特 和 他 的 团队 的 意料 。 为 





直 尽 量 避 人 免 给 他 们 的 领导 带 来 坏 消息 ， 























人 觉得 自己 被 误导 了 。 
当 市 场 已 经 获悉 这 一 情况 ， 在 公司 进 








负责 该 3 






































结果 令 董 事 会 非常 乾 众 ， 也 让 股东 们 极为 失 





























# 行 了 一 系列 补救 举措 (包括 解雇 
页 目的 一 些 高 管 们 ) 之 后 ， 领导 班子 开始 对 这 一 问题 进 TRE, 














TL St 


意 在 搞 清 楚 为 什么 他 们 





没 能 发 现 如 此 严 习 


的 问题 。 











感觉 到 事情 有 些 不 妙 ， 


但 苦于 没有 证 





据 ， 








di} 


yÈ 





五 个 





因此 ， 











成 员 决 定 ， 
要 讲 出 来 。 
几 个 月 后 


今后 不 论 谁 如 





的 一 个 晚上 ， 在 用 


再 出 现 这 种 预感 


—BAN EA 


无 论 














mi of 
# D> 





一 些 团队 成 员 承 认 他 们 
所 以 就 保持 沉默 了 。 


是 否 得 到 订 


团队 


E 实 一 一 都 





























阿 克 赫 斯 特 所 属 团 队 的 三 名 成 员 局 促 不 安 地 来 到 他 的 办 公 室 。 











然 没有 确凿 的 证 据 ， 但 有 些 事情 





令 他 们 感觉 不 对 。 








关键 时 刻 。 他 解释 说 :“ 
告诉 他 们 等 到 有 值得 
因为 害怕 被 赶 走 而 不 向 
门 一 起 坐 下 来 进行 了 沟 








公 室 ， 























口 


` » 11 
16 


FATE 


我 提出 他 们 的 担心 。 





E 视 逻辑 分 析 的 人 ， 我 以 
说 的 事情 再 回来 找 我 。 而 更 有 可 


也 


Ff 估 了 发 展 前 景 的 相关 数据 之 后 ， 
门 表示 ， 


虽 











OM Be oe ak 














斯 特 来 说 
前 会 把 
能 的 是 ， 


二 党 





也 们 赶 
他 














这 














提出 一 个 恶意 收购 计划 。 





讨论 的 中 心 议题 是 ， 团 队 成 员 预 感到 
虽然 暂时 还 
































Boy oe aa Hr FS FO th A A BAR aA 





准备 采取 行动 来 抵制 接管 





EY 














那样 ， 几 个 月 后 壳牌 公司 开始 参与 投标 ， 





终 没有 成 功 。 
更 多 对 直 
当 娜 塔 莉 。 






































到 处 都 有 创业 失败 的 互联 网 公司 。 








为 女人 
们 Net 


门 根本 不 会 上 网 购物 
-a 一 Porter 寄 来 的 


EJ” 











我 可 以 肯定 ， 

















>H 


埃 尔 文 认 为 :“ 主 要 是 











的 独立 意识 ， 即 使 所 有 人 都 告诉 她 Net - 





13 











年 前 的 直觉 所 带 来 的 智慧 。” 
直觉 在 马 斯 内 特 的 
一 个 创意 


也 被 鼓励 按照 自己 的 直 ? 














Ae 
经 营 


























觉 行动 ， 





而 有 人 说 从 来 没有 人 做 过 ， 那 么 这 
这 家 公司 有 一 








过 程 中 也 持续 扮演 着 重要 角色 : 


次 ,由 于 注重 


有 34% 股份 


多 亏 团队 的 远见 














TE 


是 个 
出 办 
们 会 





的 价值 ， 我 





的 壳牌 公司 准 


ze 
苗 




















没有 什么 事实 能 够 支持 这 种 感觉 ， 但 








觉 力量 的 证 明 来 自 高 档 女 性 时 装 网 络 零售 商 Net 
马 斯 内 特 在 2000 年 6 月 创业 时 ， 网 络 泡 


o RA, I 





FE 如 预感 的 
， 其 收购 计划 最 


-a —Porter, 


包 沫 正在 破灭 ， 似 乎 世界 上 
“当时 有 很 多 缺乏 想象 力 的 私募 公司 经 理 认 














他 们 的 妻子 每 天 都 能 收 到 从 我 
， 她 有 些 嘲 弄 地 说 。 《魅力 》 杂 志 的 编辑 乔 ， 
为 娜 塔 莉 相 信 自 己 的 直觉 。 我 很 欣赏 她 能 够 坚持 自己 





a -Porter 永远 不 会 成 功 。 








个 











“ 员 


这 就 是 10 





“如 果 我 们 想 出 了 
就 是 我 们 努力 的 方向 。 


工 们 


“不 雇用 专家 政策 " 。 这 种 新 


i 053 
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的 经 营 方法 得 
( 约 合 





5. 33 亿美 元 ) 


到 了 回报 : Net - 








a — Porter 在 2010 年 的 早 些 时 候 以 3.5 (CRE 





的 价格 卖 给 了 历 峰 奢侈 品 集团 ,与 创业 时 的 80 万 英镑 


( 约 合 140 万 美元 ) 相 比 已 经 相当 可 观 。 
A bei Wt ne ba 

















四 次 正面 以 后 下 次 就 有 
我 们 可 以 借 


= 
Z y 


的 























时 反面 ， 或 者 重 的 物体 下 降 
助 数学 和 逻辑 来 纠正 直觉 的 偏差 。 





<= 





速度 比 轻 的 物体 快 。 


HW 
D 











同样 ， 当 领导 人 出 于 本 能 作出 商业 决定 时 ， 也 需要 同时 运用 数据 和 分 析 ， 








这 样 


些 自 认 为 “聪明 ” 





HEIT TERARI, 
的 首席 执行 





经 济 学 家 





SoA Re 











ER + KES MA 


和 诺 贝尔 奖 获 得 者 丹 



























































ENEH TZ 





告 


A 的 来 说 ， 你 不 要 想当然 地 


















































相信 和 直觉 ， 过 分 自信 是 错觉 的 来 源 。“ 

关键 是 要 在 直觉 和 事实 之 间 找 到 平衡 ， 不 要 让 二 者 中 的 任何 一 个 成 为 唯 
一 的 决定 因素 。 

制定 不 容易 但 切实 可 行 的 目标 

2010 £1 月 ， 麦 肯 锡 对 2 500 多 名 高 管 进行 的 一 次 调查 显示 ， 那 些 能 够 
制定 有 难度 但 却 切实 可 行 的 目标 的 组 织 ， 获 得 成 功 的 可 能 性 是 那些 仅仅 提出 
小 打 小 六 改善 目标 的 组 织 的 1. 2 倍 ， 是 那些 目标 被 认为 不 可 能 实现 的 组 织 的 

















1.6 倍 。7 


就 我 们 的 经 验 而 言 ， 








的 能 力 制 定 
实现 突破 。 











而 放弃 。 但 是 





的 ， 在 目标 真 的 被 证 
空间 。 


举例 来 说 ， 在 金融 服务 
力 上 升 到 前 1/4 的 水 平 ， 
将 行业 中 





目标 太 过 保守 、 过 于 审 
目标 ， 都 无 助 于 为 组 织 创造 动力 或 使 
当然 ， 如 果 人 们 认为 
， 对 绝 大 多 数组 织 来 说 ， 不 管 是 拼命 

















慎 ， 或 者 仅仅 按 当前 组 织 
员工 全 力 以 赴 ， 也 不 可 能 
他 们 就 不 会 再 抱 幻想 ， 从 
扎 的 ， 还 是 表现 最 好 








目标 无 法 达到 ， 






































明 不 可 实现 之 前 ， 还 有 很 多 比 想 象 中 要 大 的 发 展 




















行业 ， 
就 可 以 将 
最 高 的 人 均 创 收 水 平 与 劳动 成 本 效率 相 





家 业绩 处 于 后 1/4 水 平 的 银行 如 果 有 能 
营业 利润 与 总 收益 之 比 提 高 六 倍 以 上 。 如 
的 话 ， 甚 至 是 处 














yt A 


一 口 0 

















争 上 游 0 














于 前 1/4 水 平 的 银行 也 有 可 能 将 业绩 提高 50%。 那 么 ， 我 们 的 意见 是 一 力 








Eo 














通常 ， 不 现实 或 者 考虑 不 周 的 目标 会 产生 意外 的 后 果 。20 世纪 90 年 代 


























初 ， 美 国 零售 商 西 尔 斯 把 其 汽车 修理 工人 的 创收 目标 定 为 每 小 时 147 美元 。 














由 于 工人 在 正常 





情况 下 无 法 达 至 











| 这 一 目标 ， 于 是 开始 进行 不 必要 的 修理 并 对 














客户 要 价 过 高 ， 这 造成 了 公司 与 顾客 关系 的 严重 危机 。 














重量 轻 于 2 000 磅 、 价 格 低 了 



































福特 汽车 公司 也 曾经 陷入 同样 的 困境 。 它 在 1969 年 的 目标 是 设计 出 一 种 
F 2 000 美元 的 新 型 小 汽车 ， 这 一 车 型 要 在 两 年 之 





























内 就 能 在 展示 厅 里 引 人 和 人 注目 ， 但 结果 却 事与愿违 。 福 特 斑马 匆忙 地 大 量 投入 
生产 ， 却 忽视 了 安全 性 。 它 的 油箱 与 后 轮 轮 轴 太 近 ， 后 部 碰撞 后 容易 引起 火 
























































K, Z 


诉讼 。” 





今 已 经 导致 53 人 死亡 及 多 人 受伤 ， 更 不 用 说 由 此 产生 的 一 系列 的 法 律 





























与 上 述 公 司 产生 鲜明 对 比 的 是 意大利 邮政 集团 ， 该 组 织 的 中 期 前 景 被 制 


= 











hy 








邮局 决 


定 在 两 























定 得 雄心 勃勃 的 、 细 微 、 清 晰 。 在 新 的 首席 执行 官 科 拉 多 “. HRMS TF, 
F 半 的 时 间 里 实现 比 银行 更 好 的 功能 布局 和 程序 ， 且 只 花 30% 









































的 成 本 ; 80% 的 顾客 排队 时 间 要 低 于 7. 5 分 钟 ， 每 年 的 业务 增长 率 从 -2% 提 
高 到 5%。 这 些 目 标 所 基于 的 


导 者 。 






































结果 ， 意 大 利 | 














大 愿景 就 是 要 成 为 金融 服务 行业 的 地 区 性 领 








邮政 集团 不 仅 实 现 了 中 期 目标 ， 而 且 业 绩 超出 了 愿景 。 顾 
客 的 开户 数量 超过 了 200 万 个 ， 仅 仅 用 了 两 年 时 间 ， 意 大 利 邮 政 就 成 为 本 国 





















































第 三 大 保险 提供 商 。 它 的 生产 效率 提高 了 30% ， 收 入 增长 了 20% 。《 人 金融 时 
报 》 报道 说 ， 这 家 重新 振作 的 组 织 已 经 “开始 把 自己 塑造 为 意大利 其 他 商业 












































银行 的 重要 竞争 者 "。” 连 该 


























悦 总 理 都 发 现 ， 现 在 公民 们 谈论 的 话题 少 了 一 





个 一 一 











BETA AKAT., 
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健康 : 健康 要 素 








当 一 个 组 织 能 够 制定 像 业 绩 愿景 那样 清晰 和 明确 的 健康 愿景 时 ， 它 们 变 
革 成 功 的 机 会 就 会 大 大 增加 。 上 面 提 到 的 麦肯锡 对 高 管 们 的 调查 显示 ， 在 制 
订 的 变革 计划 中 能 够 同时 包含 清晰 的 业绩 和 健康 愿景 的 组 织 ， 其 成 功 的 可 能 
性 是 那些 单纯 只 制订 业绩 愿景 计划 组 织 的 4. 4 倍 。 

让 我 们 先 来 重新 看 一 下 组 织 健康 的 定义 ， 然 后 关注 如 何 为 组 织 制定 一 个 
正确 的 健康 愿景 ， 这 当中 包括 谁 应 当 参 与 其 中 这 个 重要 的 问题 。 







































































= 











检查 组 织 的 健康 状况 
首先 ， 重 述 一 下 前 面 内 容 的 要 点 。 在 第 1 章 中 ， 我 们 介绍 了 组 织 健康 的 
概念 ， 将 其 定义 为 一 个 组 织 在 竞争 中 比 对 手 更 快 地 进行 调整 、 执 行 和 更 新 的 
能 力 ， 这 一 能 力 可 以 使 组 织 随 着 时 间 的 推移 仍 能 保持 出 色 的 表现 。 在 第 2 章 
中 ， 我 们 确定 了 组 织 健康 的 九 个 要 素 ， 即 发 展 方向 、 领 导 力 、 文 化 和 和 氛围 、 
责任 、 协 调 与 管控 、 能 力 、 动 力 、 外 部 导向 以 及 创新 和 学 习 ， 并 将 这 九 个 
素 细 分 成 37 个 相应 的 管理 实践 。 我 们 还 描述 了 调查 所 使 用 的 工具 一 一 组 织 健 
康 指数 等 ， 可 以 为 组 织 提 供 一 个 衡量 其 健康 状况 的 全 面 而 严谨 细致 的 指标 。 
本 章 中 ， 我 们 对 组 织 健康 指数 进行 了 高 度 概括 ， 以 告诉 读者 们 组 织 健康 
都 包含 了 什么 内 容 。 如 表 3 -1 所 示 ， 你 可 以 利用 它 粗 略 地 评估 一 下 你 所 在 组 
织 的 健康 状况 ， 想 想 组 织 健康 的 每 个 因素 处 于 什么 状态 ， 不 佳 、 正 常 还 是 出 
色 ? 哪些 因素 对 实现 中 期 业绩 愿景 最 重要 ? 对 于 每 个 因素 来 说 ， 二 三 年 内 要 
达到 什么 程度 ? 如 果 你 想 对 你 的 组 织 做 更 加 深入 的 评估 ， 但 又 不 想 用 全 面 的 
组 织 健康 指数 调查 ， 可 以 登陆 我 们 的 网 站 www. mckinsey. com/ 
beyondperformance, 在 那里 你 可 以 找到 许多 工具 和 资源 ， 它 们 能 够 帮助 你 制 
定 正 确 的 健康 愿景 ， 以 满足 组 织 的 具体 情况 和 需求 。 
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发 展 方向 


领导 力 


文化 和 氛围 












































表 3 -1 评估 组 织 的 健康 状况 
ME 正常 
制定 的 战略 并 没有 解 详细 制定 和 传播 引 人 
决 困难 和 问题 注目 的 战略 ， 通 过 系 








提供 过 度 详 细 的 指导 


方针 和 监督 (高 度 控 



































缺乏 协调 
价值 观 


致 的 共同 

















制造 出 的 角色 过 度 复 
ARAL ER 























统 和 流程 进行 强化 








出 色 

围绕 愿景 提供 目标 并 
调动 人 们 参与 的 积 
极 性 
































表现 出 对 下 级 的 关心 ， 
感知 他 们 的 需求 ( 高 
度 支 持 ) 








创造 出 组 员 内 部 和 贯穿 





























市 | 定 不 容 7] 的 标 ， 
鼓励 员工 发 挥 出 全 部 
潜力 (高 度 挑 战 























创造 出 强 有 力 的 和 适应 
能 力 强 的 组 织 绩效 文化 







































































鼓励 所 有 员工 建立 发 
自 内 心 的 对 公司 的 责 




















任 X 


7X 








建立 了 不 协调 和 不 清 























衡量 和 获取 跨越 组 织 界 














晰 的 控制 系统 和 流程 














不 能 管理 好 人 才 通 道 
或 者 无 法 应 对 业绩 这 
的 员工 


























把 能 量 引 导 到 组 织 
Ad 

















通过 有 效 的 流程 管理 将 
目标 、 标 准 等 结合 起 来 





























限 的 合作 价值 








能 够 建立 起 独特 的 、 

































































缺少 掌握 员工 创意 的 








创新 和 学 习 





结构 性 方法 





为 了 让 领导 者 全 面 了 解 组织 
基于 事实 的 分 析 ， 以 记 
事实 为 基础 ， 解 决 的 方法 则 应 该 是 
































=a 起 实现 te aS 
ELEXHREAR yu de HB 9 
的 组 织 技能 

势 的 能 
NH MM BRRINT EAS 
值 进行 激励 力 的 认 知 和 驾驭 能 力 
为 顾客 创造 价值 是 首 “同时 也 关注 为 所 有 利 
要 的 目标 益 相关 者 创造 价值 
有 能 力 去 掌握 创意 并 ”能够 支撑 内 部 和 外 界 
能 够 通过 特殊 的 举措 的 联系 网 络 来 保持 领 
使 其 转化 为 价值 导 地 位 





























这 一 阶段 有 效 的 分 析 方 法 包括 顾客 




















健康 ， 在 组 织 健康 指标 中 应 当 尽 量 增加 一 些 
E 明 这 些 观 念 和 认识 都 是 以 事实 为 基础 的 。 如 果 没 有 以 
提高 透明 度 和 沟通 水 平 ， 而 不 是 改变 实践 。 
忠诚 度 得 分 ( 顾客 导向 ) 、 目 标 人 才 库 的 记 
用 率 (AA SIRE), HAAR ( 财务 奖 














励 ) 、 领 导 们 利用 时 间 的 方式 (不 同 的 
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领导 力 实践 ) 及 记分 卡 (战略 清晰 度 ) 。 


一 家 金融 服务 机 构 发 现 ， 如 果 物 质 奖 




















原因 可 





误解 ， 相 对 于 修改 薪酬 体系 ， 


能 在 于 他 们 感觉 工资 和 业绩 没有 联系 起 来 。 


























工资 和 绩效 之 间 的 密切 关系 。 


然而 ， 根 据 我 们 的 经 验 ， 员 工 的 认 知 判断 在 大 多 数 情况 下 是 准 
也 使 组 织 健康 指 标本 身 成 为 功 人 BE 




















制定 组 织 健康 的 愿景 


衡量 健康 状况 是 一 回 事 ， 但 什么 样 的 健康 愿景 适 





强大 且 全 面 的 工具 。 








诉 我 们 ， 
体 地 说 ， 





























SRA AAD 





E? 


励 没 有 对 员工 产生 什么 效力 ， 那 么 
但 是 ， 分 析 却 表明 这 
该 公司 更 需要 做 的 是 增进 沟通 ， 以 使 员工 了 解 





文 是 个 


确 的 ， 这 


研究 告 











在 这 九 大 要 素 的 37 项 管理 实践 中 ， 





(EAS 1/4, 


当 我 们 认为 这 些 管理 实践 只 ; 




















一定 的 标准 











o BR 



































向 发 展 并 能 有 效 执行 和 持续 改进 时 ， 一 切 就 讲 得 通 了 。 上 毕竟 





JÈ AE 
IL Fo 





目标 已 经 制定 、 战 略 得 以 发 展 、 











预算 获得 分 配 、 员 工 得 到 雇佣 、 


一 个 管理 实践 得 分 都 要 高 于 最 





领导 者 需要 做 的 事 ， 以 使 组 织 朝 着 正确 的 方 


， 领 导 者 需要 确保 


绩效 也 得 到 监 











尽管 所 有 这 些 事 都 应 做 到 ， 
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但 不 是 每 件 事 都 需要 得 到 同样 
































类 的 健康 状况 相似 ， 个 人 的 健康 意味 着 什么 ? 除了 基本 要 素 之 外 ， 








定 程度 上 取决 于 个 人 的 愿景 一 一 如 何 对 待 自己 的 生命 。 比 如 : 




















的 重视 。 与 人 
健康 在 











一 位 健美 运动 


员 的 健康 体重 和 赛马 选手 是 不 一 样 的 ， 对 飞行 员 的 视力 要 求 比 对 从 事 学 术 工 
作 的 人 要 高 ; 芭 鞋 舞 者 比 律师 需要 更 柔软 的 关节 。 





我 











门 的 研究 显示 ， 这 一 博 况 对 于 组 织 来 说 同村 








健康 标准 


方面 都 达到 优秀 。 当 我 们 对 这 37 项 实践 进 




















适用 





:它们 不 需要 在 所 有 
行 深入 分 析 的 时 候 发 现 ， 





一 家 公司 如 果 有 六 个 或 者 更 多 的 实践 得 分 位 于 前 1/4， 那 么 它 的 总 体 健康 程度 
位 于 前 1/4 的 可 能 性 是 80% ， 相 应 的 ， 也 会 有 更 好 的 经 营业 




















绩 ( 


见 图 








31% 


公司 总 体 健 康 程度 位 
于 前 1/4 的 可 能 性 ，% 








90 








AA 一 


Ağ 
EN 





[HI 











TENSE 
那么 它 的 总 





家 公司 如 果 有 六 个 或 者 


于 前 1/4 的 可 能 性 是 80% 








导 分 位 于 前 1/4， 
体 健康 程度 位 








得 分 位 于 前 1/4 的 实践 的 数量 


图 3-1 六 是 一 个 魔幻 数字 











这 就 意味 着 ， 在 所 有 实践 都 达到 “正常 ”水 准 (高 于 后 1/4) 的 前 提 下 ， 








组 织 





因为 没有 任何 一 个 组 织 全 
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织 只 要 确保 6 ~ 10 个 实践 项 表现 出 色 即 可 。 这 对 领导 




















够 在 组 织 健 康 的 每 个 方面 都 达到 

















第 三 ， 哪 些 实践 项 是 可 以 互补 的 ? 
互补 性 的 概念 在 约翰 .罗伯茨 的 《现代 企业 》 一 书 中 有 详细 介绍 :“ 当 两 
个 选择 变量 的 其 中 之 一 增加 时 ， 另 一 个 的 回报 也 会 相应 增加 ， 那 么 这 两 个 变 























ral 


























例子 。 如 果 一 家 公司 想 提 
定 给 予 员工 们 奖励 ， 将 会 











者 来 说 是 个 好 消息 ， 
优秀 。 














只 的 哪些 实践 项 需要 表现 出 色 呢 ? 可 以 问 自己 三 
E 让 我 们 实现 绩效 愿景 ? 第 二 ， 组 织 目前 
的 优势 在 哪里 ( 建立 在 组 织 已 有 优势 之 上 的 实践 项 比 从 头 做 起 要 容易 得 多 )? 








就 是 互补 的 。” 要 想 知 道 互 补 性 是 如 何 起 作用 的 ， 让 我 们 看 一 下 图 3 -2 的 


是 高 员工 工作 的 积极 性 ， 它 有 很 多 种 选择 。 如 果 它 决 























(或许 让 你 意外 ， 这 是 所 





如 果 这 家 公司 给 予 一 些 奖励 并 通过 改变 文化 和 氛围 来 创造 





























有 48% 的 概率 将 员工 积极 性 提高 到 前 1/4 的 水 平 
有 提高 员工 积极 性 的 实践 中 成 功 概率 最 低 的 ) 。 但 是 ， 

















一 种 鼓励 竞争 的 内 











部 环境 ， 成 功 概率 就 会 上 升 到 95% 。 采 用 两 种 互补 的 管理 实践 来 取代 单一 的 





ERS 
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实践 ， 能 够 极 大 地 增加 成 功 的 概率 一 一 在 这 个 例子 中 概率 几乎 是 成 倍增 加 了 。 





如 果 一 个 组 织 在 这 它 的 总 体 员工 激励 et 总 体 员工 激励 水 平 











些 有 关 个 人 激励 的 水平 处 在 前 1/4 的 ” 境 ， 得 分 就 是 … 位 于 前 1/4 的 可 能 
单个 实践 中 位 于 前 可 能 性 是 (% ) 性 (%) 
1/4… 
意义 的 价值 55 61 
鼓舞 人 心 的 领导 者 55 © 61 
: 竞争 
: Si 
职业 机 会 54 a 58 


物质 、 非 物质 激励 以 及 竞 























单个 实践 上 的 成 功 对 总 体 
争 环境 都 位 于 前 1/4 构 成 了 
员工 激励 水 平 来 说 都 重要 一 个 强 有 力 的 组 合 








图 3-2 力求 不 同 管理 实践 的 结合 

如 果 我 们 用 豪 饪 来 类 比 ， N 面粉 、 发 
酵 粉 和 水 本 身 都 是 不 容易 发 生 反 应 的 材料 ， 但 是 当 它 们 按 正确 的 比例 和 方法 
使 用 时 ， 就 可 以 被 制 成 新 鲜 、 口 感 极 好 、 热 平平 的 面包 。 另 外 ， 如 果 将 花生 
桨 和 果冻 一 起 涂 在 三 明治 上 ， 就 会 产生 一 种 咸 甜 的 口感 ， 比 单独 使 用 其 中 之 

更 受 人 们 欢迎 。 

食品 的 例子 也 可 以 用 以 说 明 互 补 性 的 负面 作用 ， 我 们 的 一 个 同事 就 经 历 
过 这 样 的 事情 。 有 一 次 ， 他 和 客户 开会 到 很 晚 ， 他 的 团队 决定 为 每 个 人 准备 
晚饭 。 大 家 知道 他 喜欢 比萨 饼 和 海鲜 。 而 菜单 上 正好 有 海鲜 比萨 饼 。 他 们 想 ， 
还 有 比 这 更 合适 的 吗 ? 结果 直到 现在 ， 我 们 的 那 位 同事 还 时 常 抱怨 那 是 他 吃 
过 的 最 差 的 一 顿 晚饭 。 

所 以 ， 把 两 个 好 东西 放 到 一 起 ， 未 必 会 产生 更 好 的 东西 ， 甚 至 有 可 能 
生 更 差 的 东西 。 让 我 们 看 一 下 这 个 道理 在 管理 实践 组 合 方面 的 应 用 。 如 果 组 
织 想 要 提升 创新 能 力 和 学 习 水 平 ， 它 有 多 种 选择 。 如 果 它 决定 将 自 上 而 下 的 





























Re 






















































































创新 作为 一 个 杠杆 ， 则 将 创新 能 力 和 学 习 水 平 提高 到 前 








1/4 水 平 的 概率 是 





IT 











58% 。 但 是 ， 如 果 除 了 自 上 而 下 的 创新 ， 它 还 同时 强调 激 




















励 、 内 部 竞争 和 人 





才 获 取 等 实践 ， 则 将 创新 能 力 和 学 习 水 平 提高 到 前 1/4 的 可 能 性 会 下 降 到 





44% 。 这 是 为 什么 呢 ? 
事实 证 明 ， 大 规模 的 创新 从 本 质 上 说 是 合作 的 结 

















。 这 一 特定 组 合 倾向 


于 过 度 强 调 人 力 资本 ( 人 们 的 知识 贡献 和 职业 技能 ) ， 而 且 是 以 社会 资本 (X 





、 合 作 以 及 信息 共享 ) 为 代价 的 。 一 个 更 好 的 解决 方 
创新 和 共同 的 愿景 、 知 识 共 享 及 客户 导向 结合 在 一 起 ， 这 
和 学 习 水 平 进入 前 1/4 的 可 能 性 将 能 够 达到 78% 。 








四 种 原型 


到 目前 为 止 ， 我 们 已 经 确定 ， 一 个 组 织 要 想 达 到 健康 








康 指数 在 37 项 管理 实践 上 的 得 分 都 要 高 于 后 1/4 的 水 平 。 














， 如 果 一 个 组 织 有 六 项 或 更 多 实践 项 的 得 分 处 于 前 1/4， 








水 平 位 于 前 1/4 的 可 能 性 就 会 很 高 (我 们 在 第 1 章 中 讨论 过 ， 








案 是 将 自 上 而 下 的 
样 组 织 的 创新 能 











状态 ， 它 的 组 织 健 
同时 ， 我 们 也 确 
那么 它 的 整体 健康 
这 与 良好 的 经 








营 绩效 有 很 高 的 相关 性 ) 。 最 后 ， 我 们 可 以 确定 ， 当 组 织 在 一 些 管理 实践 方面 














表现 出 色 时 ， 这 些 实践 与 其 他 实践 相 结合 可 以 产生 出 “1 + 
所 以 ， 最 重要 的 问题 是 : 我 们 该 如 何 找到 为 实现 组 织 
需要 出 色 地 进行 的 六 项 实践 呢 ? 
答案 是 ， 并 没有 一 个 统一 的 解决 方案 。 事 实 上 ， 























1 =3” 的 效果 。 
的 良好 健康 状态 而 





过 对 支持 组 织 健康 的 





这 些 实践 之 间 的 互补 性 进行 分 析 ， Be he etc Bote ne a 














我 们 把 每 个 方案 都 作为 组 织 健康 的 一 个 “原型 "。 
力 驱动 、 执 行 能 力 、 市 场 导向 和 知识 核心 。 











四 个 “原型 ”是 : 领导 





表 3 -2 展示 了 每 一 个 原型 的 组 成 ， 以 及 构成 每 个 原型 的 不 同 管理 实践 ， 


我 们 将 其 按 贡 献 水 平 排列 。 下 面 将 详细 分 析 每 一 个 原型 。 
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越 绩效 














































































































































































































































































































































































































































































































表 3 -2 四 个 原型 及 其 管理 实践 组 合 
个 原型 及 其 前 10 个 管理 实践 
领导 力 驱 动 执行 能 力 市 场 导向 知识 核心 
1 ”职业 发 展 知识 共享 业务 伙伴 人 才 获 取 
2 放 和 信任 创意 与 开创 性 顾客 导向 色 清 晰 
3 ”绩效 合同 员工 参与 竞争 意识 奖惩 制度 
4 ”鼓舞 人 心 的 领导 ”人才 培养 政府 和 社区 关系 ORR 
5 ”战略 清晰 内 部 竞争 财务 管理 个 人 责任 感 
6 ”个 人 绩效 评审 个 人 责任 感 获取 外 部 创意 个 人 绩效 评审 
7 wees 自 下 而 上 的 创新 知识 固化 职业 发 展 
8 ”运营 纪律 白 上 而 下 的 创新 共同 愿景 绩效 合同 
9 Finns 介 值 观 外 包 专 长 职业 标准 
10 ”奖惩 制度 奖惩 制度 战略 清晰 财务 管理 
领导 力 驱动 ”选择 这 种 原型 的 公司 认为 ， 领 导 者 是 绩效 的 催化 剂 ， 制 定 
高 的 目标 并 支持 组 织 实现 目标 。 那 么 ， 为 什么 表 3 -2 的 第 一 列 不 是 领导 力 实 
RE? 原因 在 于 这 个 原型 中 领导 者 的 最 高 任务 是 为 未 来 的 领导 建立 一 个 通道 ， 
他 们 通过 创造 职业 发 展 机 会 来 完成 这 一 任务 ， 职 业 发 展 为 第 一 优先 级 。 在 这 
ARE, SSAREESEESA, MREBAES, 光 看 是 学 不 会 的 。 
这 个 原型 中 的 领导 者 被 赋予 很 高 的 权利 ， 因 此 开放 和 信任 的 管理 实践 在 
列表 中 排 在 第 二 位 。 为 了 使 被 授权 的 个 人 能 够 将 自己 的 努力 用 于 正确 的 方向 ， 
责任 必须 是 清楚 的 。 绩 效 合同 和 个 人 绩效 评审 、 运 营 管 理 和 运营 纪律 以 及 奖 
德 制度 都 用 以 确保 责任 制 和 透明 度 。 
饮料 和 方便 食品 巨头 百事 可 乐 就 是 一 个 将 领导 力 驱动 原型 具体 化 的 好 例 
子 。 它 因为 很 早 就 为 员工 提供 极 好 的 职业 发 展 机 会 ， 以 鼓励 创新 、 勇 于 冒险 
和 员工 积极 参与 决策 的 企业 文化 而 闻名 。 员 工 们 有 追求 个 人 目标 的 自由 ， 不 
会 为 组 织 架 构 过 于 复杂 而 烦恼 。 
而 鲜 为 人 知 的 是 百事 可 乐 严 谨 的 绩效 合同 ， 将 每 个 人 的 目标 与 经 营 目 标 
联系 在 一 起 。 绩 效 评估 也 是 基于 这 些 目 标的 实现 情况 以 及 对 11 项 领导 胜任 力 


























的 评估 ， 这 些 要 素 被 集中 监控 ， 以 确保 对 个 人 的 评估 能 够 与 个 人 所 在 业务 部 
门 的 业绩 表现 相 协 调 。 举 例 来 说 ， 如 果 业 务 






































者 得 到 的 评价 将 比 部 门 业 绩 较 好 时 要 差 
有 些 组 织 即使 经 营 水 平 不 佳 也 会 给 管理 人 员 好 的 个 人 评价 这 是 一 种 不 健 





























执行 能 力 ”选择 i 

















— Ite 


=6 


这 种 原型 的 公司 认为 ， 
善 是 出 色 业 绩 的 基础 。 在 这 


部 门 的 业绩 较 差 ， 那 么 它 的 领导 


(虽然 这 听 起 来 好 像 是 常识 ， 但 














纪律 、 良 好 的 执行 能 力 和 持续 改 








一 原型 中 ， 排 在 要 素 列 表 第 一 位 的 就 是 知识 共享 . 

















这 对 于 追求 用 最 好 的 方法 完成 任务 以 及 为 持续 改善 提供 支持 的 环境 来 说 是 至 
关 





关 重 要 的 。 如 果菜 些 方 法 有 效 ， 它 们 将 被 分 享 ， 其 他 人 也 可 以 利用 ， 每 个 人 





了 能 因此 获 益 。 组 织 内 部 有 足够 的 竞争 来 鼓 





者 
未 高 到 阻碍 知识 共 ZN 享 。 


这 也 解释 了 为 什么 诸如 运营 纪律 这 样 





















































励 采用 最 佳 实 践 ， 但 竞争 程度 并 
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素 中 。 千 一 


看 确实 有 些 意 外 ， 














实践 没有 被 包括 在 前 十 种 组 成 要 





























家 公司 如 





















































没有 特别 强调 标准 化 ， 又 怎么 能 




















在 业绩 上 取得 优异 成 果 呢 ? 事实 上 ， 属 于 这 
标准 化 水 平 ， 








原型 的 公司 也 能 够 达到 显著 的 

















但 并 不 是 以 我 们 所 认为 的 方式 。 标 准 化 不 是 靠 高 层 管理 者 的 命 






































的 需要 采取 的 最 佳 实践 。 换 句 话 说 ， 它 



































而 是 建立 在 共同 目标 和 价值 观 



































的 标准 化 方法 。 这 个 原型 中 的 公司 一 直 在 寻找 更 好 的 工作 方法 ， 

















令 来 实现 的 ， 而 是 根据 组 织 不 同 部 门 

并 不 是 强制 执行 的 要 求 和 对 是 否 违规 的 审查 

之 上 的 灵活 

并 采取 措施 在 各 个 层面 使 员工 充分 参与 。 
沃尔玛 就 是 这 一 原型 的 典型 代表 。 











作 的 企业 文化 ， 意 味 着 公司 

















其 降低 成 本 和 在 整个 供应 链 中 互相 合 














] 的 常规 决策 得 到 了 彻底 贯彻 。 因 此 ， 存 货 能 够 在 





系统 中 灵活 流动 ， 其 状态 可 以 以 可 视 化 的 形式 追踪 ， 从 而 能 够 快速 解决 许多 


问题 。 
lE 存 通过 卫 


N 





星 实 现 全 球 追 踪 。 














整个 系统 根据 销售 时 点 数据 系统 实时 调 
这 种 数据 丰富 的 环境 
行 状 态 ， 促 进 最 佳 实践 在 组 织 内 部 分 享 。 这 些 


整 ， 每 家 商店 的 销售 额 和 商品 
能 够 让 领导 们 了 解 业务 运 
些 管理 流程 也 与 沃尔玛 的 “草根 














流程 ”互补 一 一 该 流程 为 每 个 人 提供 参与 





有 的 改进 创意 都 能 够 及 时 被 发 现 。 


0 和 





改善 的 机 会 ， 其 结果 是 确保 所 
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市 场 导向 ”选择 这 种 原型 的 公司 相信 ， 紧 跟 市 场 趋势 并 建立 强势 的 、 创 
新 的 品牌 能 让 自己 保持 领先 。 毫 无 疑问 ， 这 种 原型 的 标志 是 以 重视 客户 关系 、 
竞争 意识 和 业务 伙伴 为 代表 的 强烈 的 外 部 导向 。 

这 种 外 部 导向 通过 共同 的 愿景 指向 一 个 具体 的 方向 ， 即 创造 出 能 够 取悦 
顾客 的 新 奇 的 和 令 人 兴奋 的 创新 。 在 苹果 公司 ， 史 蒂 夫 。 乔布斯 的 口号 “让 
计算 机 变 得 浪漫 一 些 " ， 使 得 产品 设计 更 加 优美 和 时 路 ， 顾 客 们 因此 和 争先恐后 
去 购买 苹果 的 最 新 产品 对 宝洁 公司 来 说 ， 前 首席 执行 官 阿兰 。 雷 富 礼 
解释 说 ， 公 司 愿 景 的 核心 就 是 在 全 球 成 为 与 消费 者 关系 最 紧密 的 公司 : “我 们 
影响 并 改善 全 球 消费 者 的 生活 。”” 

为 什么 把 业务 伙伴 排 在 第 一 位 呢 ? 因为 大 多 数 在 这 一 原型 中 表现 出 色 的 
组 织 需要 合伙 人 帮助 开发 产品 并 将 产品 ， 以 一 定 水 平 的 质量 和 服务 推 向 市 场 。 
宝洁 公司 建立 起 了 500 多 项 业务 合作 伙伴 关系 ， 自 己 的 一 半 创 新 都 来 自 公 司 
以 外 的 地 方 。 但 是 ， 也 许 最 明显 的 关于 业务 伙伴 的 成 功 案例 来 自 苹 果 公 司 。 

1996 年 ， 当 史 蒂 夫 .。 乔布斯 作为 首席 执行 官 回 到 苹果 公司 的 时 候 ， 他 肩 
负 扭 转 公司 局 面 的 使 命 ， 他 发 现 . “苹果 生活 在 一 个 生态 系统 中 ， 它 需要 其 他 
合作 伙伴 的 帮助 。”“ 他 与 微软 的 比尔 ， 盖 茨 联合 宣布 推出 苹果 版 的 微软 办 公 室 
软件 。 仅 2006 ~2007 年 ， 就 有 超过 20 万 家 公司 与 苹果 公司 签 下 合作 协议 ， 
这 些 合作 伙伴 从 软件 公司 到 汽车 制造 商 ， 再 到 报 业 公司 ， 涉 及 面 很 广 。 
苹果 公司 也 彻底 改革 了 应 用 程序 的 开发 流程 ， 采 用 第 三 方 软 件 程序 ， 将 
第 三 方 软件 程序 运用 于 产品 ， 并 在 其 网 站 上 储存 了 30 万 个 这 样 的 应 用 程序 。 
它 同样 与 制造 商 们 组 成 合伙 伙伴 ， 由 制造 商 生 产 产品 ， 而 不 是 自己 生产 。 苹 
果 公 司 通过 市 场 导 向 原型 来 追求 创新 的 战略 所 带 来 的 成 功 ， 可 以 从 它 连 续 三 
FAG (UB) 杂志 “世界 上 最 受 欢迎 的 公司 ”这 件 事 上 得 到 证 明 。 

乍 一 看 ， 这 个 原型 中 有 一 个 组 成 要 素 ， 即 列表 中 的 第 五 项 ， 可 能 有 些 莫 
名 其 妙 。 财 务 管理 与 市 场 导 向 有 什么 关系 呢 ? 然而 ， 经 过 思考 后 会 发 现 确实 
有 它 的 道理 。 在 这 一 原型 中 ， 区 分 成 功 与 失败 的 要 素 ， 在 某 种 程度 上 就 是 指 
能 够 取悦 顾客 并 在 市 场 上 赢得 竞争 和 获 利 的 能 力 。 宝 洁 公司 的 阿兰 . SBA 
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简洁 地 总 结 道 ;:“ 产 生 创意 是 重要 的 ， 但 也 是 无 意义 的 ， 除 非 存在 一 个 能 将 灵 
感 转 变 成 财务 业绩 的 可 jit” 

知识 核心 ”选择 这 个 原型 的 公司 相信 ， 它 们 的 人 才 库 和 知识 所 代表 的 是 
自己 最 重要 的 资产 ， 公 司 的 成 功 取决 于 能 够 有 效 地 开发 这 一 资产 。 这 和 管理 
一 个 成 功 的 体育 团队 类 似 ， 需 要 找到 合适 的 比赛 者 (人 才 获 取 ) ， 把 他 们 放 到 
适合 的 位 置 ( 角色 清晰 ) ， 给 予 他 们 恰当 的 激励 ( 报酬 和 结果 ) ， 让 他 们 保持 
专注 (个 人 责任 感 ) ， 研 究 他 们 在 最 近 比 赛 中 的 表现 (绩效 评审 ) ， 等 等 。 

还 有 一 个 例子 来 自我 们 自己 所 在 的 组 织 。 在 麦肯锡 ， 我 们 密切 关注 自身 
在 吸引 、 开 发 和 保留 优秀 人 才 方面 的 能 力 ， 并 通过 不 断 评 审 潜 在 被 招募 者 坚 
持 自己 的 价值 主张 。 我 们 的 核心 人 力 资源 规模 很 小 ， 由 合作 伙伴 负责 提供 反 
馈 和 培训 ， 并 向 年 轻 的 同事 提供 指导 。 数 量 很 小 但 定位 明确 的 角色 有 助 于 创 
造 出 清晰 的 职业 发 展 路 径 ， 基 于 绩效 的 “不 升 职 就 离职 ” (up or out) 模式 
能 够 保证 人 才 库 具备 持续 吐 故 纳 新 的 能 力 ， 并 使 高 绩效 的 员工 得 到 发 展 ， 从 
而 在 公司 内 外 都 创造 出 职业 发 展 机 会 。 薪 酬 等 级 的 制定 也 具有 策略 性 ， 而 不 
是 仅 与 市 场 表现 挂钩 ， 这 样 可 以 保证 吸引 人 们 的 不 只 是 金钱 ， 同 时 还 有 麦 肯 
锡 的 价值 标准 和 发 展 机 会 。 强 势 的 、 强 调 合作 的 企业 文化 和 先进 的 知识 共享 
体系 确保 了 咨询 顾问 们 不 断 地 相互 学 习 ， 并 能 够 把 组 织 所 提供 的 系统 知识 运 
用 到 客户 服务 中 去 。 
一 原型 的 另外 一 个 典型 代表 是 高 盛 投资 银行 。 为 了 保证 能 雇用 到 最 优 
秀 的 人 才 ， 高 盛会 对 那些 可 能 被 聘用 的 候选 人 进行 40 多 次 面试 才 作 出 最 后 的 
决定 。 “2010 年 ， 一 位 高 级 人 力 资源 主管 被 选 为 合伙 人 ， 而 平时 这 样 的 特殊 职 
立 都 留 给 了 业绩 表现 优异 的 投资 银行 家 们 ， 这 就 是 高 盛 对 获取 和 发 展 适 合 的 
人 才 所 给 予 的 关注 。 没 能 达到 高 盛 高 标准 的 员工 最 终 通常 都 离职 了 ， 即 使 他 
门 已 经 被 选 为 合伙 人 。“ 公 司 的 组 织 层级 只 有 五 层 ， 员 工 们 也 都 很 清楚 自己 需 
要 做 什么 以 及 如 何在 公司 内 部 获得 晋升 。 这 种 竞争 环境 与 高 盛 对 报酬 和 激励 
的 关注 度 相 匹配 :员工 得 到 优厚 的 奖金 和 福利 ， 但 他 们 更 重视 的 是 为 公司 工 
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选择 一 个 原型 ”值得 注意 的 是 ， 这 四 个 解决 方案 并 不 仅仅 是 分 析 框 架 ， 
而 是 组 织 运转 过 程 中 实 实在 在 的 现实 。 当 一 家 与 我 们 有 合作 关系 的 公司 询问 
我 们 ， 这 四 个 原型 有 多 少 是 “ 真 ”的 时 候 , 我们 才 意 识 到 需要 说 明 这 一 点 。 
作为 回应 ， 我 们 向 他 们 提出 了 几 个 问题 。 他 们 中 的 一 位 主管 两 个 月 前 刚刚 来 
到 这 家 公司 ， 所 以 我 们 问 他 : “你 第 一 次 接触 顾客 是 在 什么 时 候 ?” 他 回答 . 
“在 适应 工作 后 的 第 一 天 ， 以 及 那 一 周 晚 些 时 候 和 我 的 担保 人 ( 另 一 位 主管 ， 
在 他 的 工作 过 渡 阶段 负责 帮助 他 ) 一 起 吃 晚餐 的 时 候 。” 

我 们 指出 ， 这 不 符合 我 们 所 遇见 的 大 多 数组 织 的 情况 ， 然 后 问 : “你 的 老 
板 第 一 次 对 你 的 业绩 给 予 反 馈 是 什么 时 候 ?” 他 有 些 迷 虱 地 说 道 , “你 是 什么 
意思 ? 我 在 这 个 职位 上 才 工 作 两 个 月 ， 还 没有 收 到 任何 反馈 呢 。” 然后， 我 们 


























问 一 位 麦肯锡 的 同 
“工作 的 第 一 天 ， 








客户 的 市 场 导向 原型 与 我 们 的 矢 





这 说 明 ， 每 个 原型 


际 情况 。 
































事 :“ 在 麦肯锡 你 是 什么 时 候 收 到 第 一 次 反馈 的 ?” 回 答 是 : 
义 及 之 后 每 天 。 








0 识 核心 原型 之 间 的 












































这 
的 一 个 原因 。 在 研究 过 程 中 ， 我 们 调 
个 特殊 的 原型 

如 果 你 看 过 罗 纳 德 . 海 菲 茨 写 
革命 》， 或 者 罗伯特 ' 格林 里 夫 的 
导 驱 动 为 原型 的 。 而 读 吉 


.。 基 尔 茨 的 《刀锋 上 的 舞蹈 》 或 者 拉 里 . 博 











列表 中 最 上 面 的 实践 可 以 直接 转化 为 组 织 





四 个 原型 揭示 了 管理 理论 没 能 帮助 领导 们 创造 出 持续 保持 优秀 的 
的 绝 大 部 分 的 书籍 和 论文 都 试图 
乍 为 适合 所 有 情况 的 解决 方案 。 


帮 
查 











区 别 再 明显 不 过 了 。 
日 常 工作 中 的 实 





组 织 


“IN 


将 一 








的 《领导 大 不 易 》， 约 翰 。 科 特 的 《领导 力 











《仆人 式 领导 》， 会 注意 到 这 些 书 都 是 以 领 




















姆 . 柯林斯 和 杰 里 











波 勒 斯 的 《 

























































































基业 长 青 );， 詹 姆 斯 


西 迪 和 拉 姆 . 查 兰 的 《执行 》， 












































你 会 发 现 执行 能 力 原型 是 一 种 隐 含 的 模式 。 如 果 选 择 了 谢 家 华 的 《三 双 鞋 ， 
美 捷 步 总 裁 谢 家 华 自述 》， 弗 雷 德 . 威 尔 斯 马 的 《如 何 成 为 市 场 领袖 》， 或 者 
是 克 莱 顿 .。 克 里 斯 坦 森 的 《创新 者 的 窘境 》， 你 会 发 现 书 中 的 讨论 都 与 市 场 导 
向 原型 有 关 。 而 研究 一 下 洛 威 尔 . PRAM RS BM TRAN CMe) 
或 者 马 库 斯 . 白金 汉 和 唐纳德 . 克利 夫 顿 的 《现在 ， 发 现 你 的 优势 );， 或 者 是 
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你 会 发 现 知识 核心 原型 是 作者 思 
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爸 有 帮助 或 者 会 对 你 起 到 误导 作用 
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这 个 原型 








守 合 某 种 原型 的 全 部 特点 ， 但 大 多 数 公司 
井 一 步 的 选择 要 根据 你 所 在 的 行 : 
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只 能 坚持 一 种 原型 呢 ? 可 以 
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考 的 中 心 。 


适合 你 的 组 织 的 原型 0 
最 大 的 优势 ， 并 最 
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Bye ERS BH CAA 
当然 ， 我 们 并 不 是 说 这 些 
是 ， 他 们 的 建议 所 基于 的 原型 
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E? 就 像 我 们 以 前 提 到 过 的 那样 
多 支持 你 的 绩效 愿景 。 另 
说 ， 并 不 是 所 有 健康 的 公司 都 完全 
时 符合 的 ， 比 例 大 约 为 4/5。 

定 ， 一 些 行业 比 其 他 行业 更 加 倾 
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某 种 特定 的 原型 。 举 
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> 


研究 过 
从 不 健 
象 的 原 





康 状 态 转 变 为 健康 状态 要 难得 
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常会 非常 成 功 ， 而 专业 服务 公司 
绝对 。 数 据 显 示 ， 能 把 一 种 原型 
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个 值得 牢记 的 发 现 大 











肖 费 
( 如 麦肯锡 ) 


决 
品 公司 ( 如 宝洁 ) 采用 市 场 导 向 
则 最 适合 知识 核心 原型 。 


做 得 好 的 组 织 ， 在 任何 行业 都 可 以 

















一 个 组 织 改变 原型 ， 比 在 原型 内 
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从 现在 起 
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每 当 弯 起 
也 一 样 ， 


略 膊 的 时 候 都 这 样 做 
我 们 在 组 织 内 也 通常 会 
通常 的 经 验 ， 而 不 是 什么 定 
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EE? 如 果 我 们 要 求 你 不 
E? 不 管 多 么 努力 都 很 难 坚持 下 去 。 
以 我 们 习惯 的 方式 去 做 事 。 

EL 当然 也 有 例外 ， 


有 一 个 形象 的 方法 可 以 说 明 这 一 
十 向 反方 向 弯 过 去 ( 如 果 你 知道 


一 次 做 这 个 动作 ， 
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成 功 


一 些 公 司 就 











地 从 一 种 原型 转换 到 了 另 一 种 原型 。 
GNP 就 是 其 中 之 一 。 








事实 








上 ， 本 章 前 面 提 到 过 的 保险 提供 商 





























GNP 起 初 具 有 市 场 导 向 原型 的 特性 ， 











但 是 后 来 统一 目标 






















































































选择 了 执行 能 力 原 型 ， 并 且 成 功 地 实现 了 转变 。 

如 果 你 经 过 了 谨慎 的 思考 ， 但 还 没有 找到 可 以 优先 选择 的 原型 ， 不 要 失 
望 ， 这 其 实 是 个 好 消息 。 在 这 个 时 候 ， 你 可 以 选择 任何 一 种 原型 ， 并 将 这 一 
原型 做 得 很 好 。 一 旦 选 定 了 有 效 的 原型 并 将 其 运用 于 工作 中 ， 由 于 互补 机 制 
的 存在 ， 它 将 是 极其 难以 模仿 的 ， 这 样 ， 我 们 又 回 到 为 什么 组 织 健康 是 竞 
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优势 的 重要 来 源 这 个 问题 上 来 了 。 
我 们 用 一 段 忠告 来 结束 本 部 分 内 容 。 不 要 试图 看 着 列表 中 的 这 些 原 
“我 们 需要 在 所 有 方面 都 做 得 很 好 。 记 住 ， 采 用 领导 力 驱动 原型 并 不 意味 着 
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一 个 组 织 不 以 市 场 











为 导向 ， 不 具备 执行 力 ， 没 有 知识 核心 。 














行 能 力也 并 不 意味 着 忽略 领导 力 、 市 场 和 矢 


同样 的 ， 注 重 执 
[0 识 。 健 康 的 公司 在 所 有 37 项 管理 


























实践 上 的 表现 都 很 好 ， 就 像 我 们 在 前 面 看 到 的 ， 这 意味 着 它们 的 整体 





在 高 于 后 1/4 的 位 
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实践 以 达到 最 佳 。 





上 ， 而 它们 表现 出 色 的 原因 是 选择 6 ~10 个 互补 性 强 的 











在 过 程 中 建立 广泛 的 合作 联盟 


现在 我 们 知道 了 ， 什 么 是 组 织 健 康 ， 如 何 去 衡 量 它 ， 以 及 为 实现 组 织 健 













































































康 我 们 该 如 何 用 四 种 原型 来 制定 愿景 。 但 是 谁 应 当 参 与 到 这 个 过 程 中 
席 执 行 官 ? 最 高 团队 ? 还 是 一 个 项 目 团队 ? 























我 们 发 现 ， 最 好 的 方法 是 在 制 
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愿景 的 过 程 中 形成 一 个 由 领导 者 广泛 参 








与 的 联盟 。 绩 效 的 愿景 也 是 这 样 ， 但 是 对 组 织 健康 来 说 这 一 联盟 更 有 




















意义 ， 















































因为 组 织 健康 强调 互补 性 。 在 同时 处 理 多 个 管理 实践 的 过 程 中 组 织 内 部 的 各 
个 业务 单元 需要 共同 协作 、 取 长 补 短 。 


我 们 的 研究 显示 ， 通 过 组 织 内 部 大 规模 的 广泛 的 合作 所 制定 出 的 变革 方 
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过 程 的 人 们 早已 准备 好 帮助 组 织 实 现 目 标 。 








生 是 通常 情况 的 1. 5 倍 ,” 为 什么 呢 ?” 因 为 通过 这 一 过 程 在 
组 织 内 部 员工 心中 树立 起 了 责任 感 ， 从 而 使 组 织 在 创造 效能 和 执行 承诺 方面 
更 为 高 效 。 在 之 后 的 变革 中 ， 在 组 织 沟通 和 流程 变革 方面 就 能 避免 延误 ， 那 


些 一 直 参 与 该 计划 3 


为 了 理解 合作 的 重要 意义 ， 我 们 来 看 一 个 关于 彩票 的 著名 试验 。 一 半 的 














参与 者 拿 到 随机 的 彩票 号 码 ， 剩 下 一 半 拿 到 一 张 空白 的 纸 和 笔 ， 由 他 从 
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号 码 。 在 开始 摇 奖 之 前 ， 研 究 人 员 提 出 买 回 所 有 的 彩票 。 他 们 想 要 知道 ， 那 























些 拿 到 随机 号 码 的 人 与 那些 自选 号 码 的 人 对 彩票 的 期 望 价值 有 什么 不 同 。 
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为 为 彩票 中 奖 号 码 是 随机 的 。 无 论 是 自 
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每 个 号 码 都 应 当 是 等 值 的 。 更 
选号 码 的 人 期 望 值 应 该 低 一 些 ， 





因为 那些 号 码 有 可 能 





点 的 话 ， 也 许 自 
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然而 ， 结 果 却 让 人 大 
些 自选 号 码 的 人 总 会 要 求 
会 卖 出 他 们 的 彩票 。 


这 揭示 了 人 性 中 普遍 存在 的 一 个 
一 个 结果 的 时 候 ， 我 们 由 于 感到 自己 “ 提 

















跌眼镜 。 抛 开国 籍 或 者 其 代 
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随机 号 码 的 人 出 价 五 倍 的 价格 ， 才 
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因素 与 我 们 的 控制 需求 相关 ， 











重要 道理 ， 就 是 当 我 们 亲自 参与 “创造 
有 ” 它 而 更 愿意 部 现 承 诺 。 深 层 的 
这 是 一 种 根深 蒂 固 的 生存 本 能 。 








另 一 个 试验 展示 了 控制 感 对 于 养老 院 的 老人 们 的 重要 性 .所 这 一 试验 的 具 
自己 房间 的 权力 ， 


体内 容 是 给 予 一 
种 植物 去 养殖 。 对 另 一 些 
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上 1 没有 说 明 房 间 规划 ， 
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有 70%。 这 说 














个 月 后 ， 那 些 具 有 选择 权 的 老人 生存 率 
明 ， 我 们 的 控制 欲 是 那么 的 强烈 。 
如 何 把 这 些 试验 成 果 运 用 到 制定 大 型 组 织 愿景 的 
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“他 们 自己 彩票 号 码 ” 来 果 
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的 问题 解决 方法 。 他 召集 





过 参加 为 期 三 天 的 在 线 论坛 ， 得 到 了 写 
的 价值 观 的 机 会 ， 并 由 此 产生 了 
行动 的 指导 方针 。 
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一 活动 之 后 ， 
从 论坛 下 载 了 “价值 宣 


用 过 同样 的 合作 式 
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公司 排名 前 150 的 人 员 参 


加 每 月 一 次 为 期 两 天 的 


“实际 工作 ”会 议 ， 让 他 们 一 起 来 为 变革 出 谋划 策 ， 并 持续 了 三 个 月 。 后 来 


一 做 法 以 一 天 或 两 天 


会 议 的 形式 在 组 织 中 推广 ， 





示 出 它们 对 组 织 业务 的 关注 。 


如 果 再 回 到 我 们 在 本 章 


而 小 型 的 工作 组 也 








因此 显 





章 前 面 讨 论 过 的 塔 塔 汽车 


公司 的 案例 ， 看 总 经 理 
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康 特 如 何在 公司 内 部 三 
那些 在 良好 的 市 场 环 境 
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如 何 引 导 人 们 发 
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的 事 。 他 注 


成 功 的 资深 管理 人 员 也 许 会 抵制 公司 在 
不 作出 的 改变 。 他 发 现 最 好 的 方法 “不 是 下 达 命 令 


是 在 内 








发 生 了 什么 事 ， 而 不 是 通过 讲话 和 信 消 来 促使 他 们 改变 。” 




















康 特 让 自己 的 员工 





手 的 产品 拆 开 与 自己 的 产品 相 比 较 。 康 特 承认 : 
间 ， 但 是 除非 你 说 服 了 人 们 你 要 他 们 做 些 什 么 ， 








“ER, 








实证 明 


Fe 





， 慢 就 ; 


ik É 








不 到 


年 的 时 间 里 ， 
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从 其 收 支 比 的 2/3 降低 到 1/3。 








不 可 否认 的 是 ， 并 不 是 所 有 的 变革 都 能 像 上 面 的 例子 那样 
去 追求 创造 性 的 方法 ， 尤 其 是 那些 人 迫 
德里 斯 .加 拉 在 2005 年 成 为 已 病 入 谨 盲 的 马来西亚 航空 








们 只 有 三 个 半月 的 时 间 来 解决 问题 ， 


























门 既 没 有 钱 支付 工资 ， 也 没有 钱 购买 燃油 。 


否则 他 们 是 
家 公司 成 功 地 将 其 


这 个 








过 现 外 部 世界 到 底 


倾听 顾客 对 问题 的 反映 和 改进 的 建议 ， 


过 程 


不 会 做 到 的 。 

















还 把 竞争 对 
需要 一 段 时 
' 3 
收 支 平 衡 点 









































如 果 至 





























有 大 量 的 时 间 
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司 的 CEO 时 ， 
时 候 不 能 解决 ， 我 们 就 会 破产 一 
"中 尽管 是 火烧 眉毛 ， 加 拉 还 是 采 




















用 了 合作 的 方法 。 在 盈亏 方面 花费 时 间 了 解 到 哪里 ( 





















































或 本 、 收 益 和 网 络 效率 



























































































































































最 需要 转型 之 后 ， 加 拉 选 择 了 来 自 不 同 职能 部 门 和 不 同 背景 的 10 ~15 人 组 成 
了 小 组 , “这 些 人 与 相关 活动 都 有 直接 的 利害 关系 ”， 这 使 得 他 们 对 “重大 结 
果 ” 负 起 责任 来 。 

采用 “自己 选择 彩票 号 码 ” 方法 的 高 管 们 在 制定 愿景 时 ， 不 仅仅 对 由 此 
产生 的 主人 翁 意 识 和 执行 力 感到 惊奇 ， 也 对 这 一 方法 所 产生 结果 的 质量 感到 
惊讶 。 然 而 ， 这 并 不 意味 着 使 用 这 种 方法 就 更 加 容易 ， 特 别 是 对 那些 习惯 于 
自己 做 决定 的 果断 型 领导 来 说 。 

思科 公司 的 董事 长 和 首席 执行 官 约翰 钱 伯 斯 发 现 .“ 在 合作 的 初始 阶段 很 
难 。 在 我 进入 会 议 室 之 后 ， 团 队 用 了 十 分 钟 时 间 讨 论 问题 。 我 知道 答案 是 什么 ， 
通常 我 会 说 ， “好 吧 ， 这 是 我 们 应 该 做 的 。 但 是 ， 当 我 学 会 放手 并 给 团队 一 定 
时 间 来 得 出 结论 后 ， 我 发 现 他 们 能 够 作出 同样 好 的 决定 ， 有 时 候 甚 至 更 好 






































to 
K 
imli 
































要 的 是 ， 他 们 对 决策 过 程 更 加 投入 ， 执 行 起 来 也 更 快 更 有 保证 。” 











在 交 革 过 程 “ 统 一 目标 ”阶段 的 最 后 ， 你 对 于 组 织 “ 要 走向 哪里 ?” 的 
问题 应 该 有 了 答案 。 你 将 同时 运用 直觉 和 具体 事实 去 实现 涉及 组 织 健康 和 绩 


效 的 具体 的 中 期 目标 ， 同 时 也 能 够 确保 这 些 目标 在 组 织 中 拓展 的 同时 不 会 导 


致意 外 的 后 果 。 








尔 也 会 发 现 为 了 实现 愿景 需要 做 些 什么 ， 换 名 话说 ， 就 是 把 





所 有 的 管理 实践 提高 到 一 定 的 健康 水 平 ， 并 且 在 能 够 相互 补充 的 特定 实践 中 
保持 优 是 ， 以 支持 提高 绩效 的 愿景 。 另 外 ， 你 需要 将 管理 人 员 广 泛 地 调动 起 
来 ， 组 成 联盟 来 制定 这 些 愿 景 ， 这 样 可 以 保证 从 一 开始 这 些 愿景 就 被 普遍 认 
可 。 只 有 这 样 做 ， 才 能 充分 释放 组 织 的 能 量 去 实现 目标 。 





经 历 过 这 个 

















过 程 的 人 们 知道 它 的 作用 有 多 么 强大 。 我 们 用 GNP 公司 作为 


本 章 的 开头 ， 所 以 ， 让 我 们 听 听 GNP 的 CEO 阿里 杰 罗 斯 . 巴里 列 罗斯 的 经 
验 :“ 制 定 愿 景 不 仅 具有 挑战 性 ， 还 令 人 无 比 兴奋 。 这 一 过 程 使 制定 愿景 变 得 


更 加 紧张 激烈， 





它 将 这 两 种 情感 相 结合 并 把 它们 放大 10 倍 。” 
如 他 所 说 ， 完 成 制定 统一 目标 阶段 的 所 有 步骤 ， 会 带 给 领导 1 





Ab ee 








寻常 的 感觉 。 这 有 点 像 你 在 翻阅 了 无 数 旅游 手册 ， 好 不 容易 与 伴侣 一 起 选 定 
了 理想 的 目的 地 之 后 ， 正 打算 制订 一 项 千载难逢 的 度假 计划 。 你 在 拿 起 电话 
要 预订 的 时 候 ， 应 快速 做 一 次 现状 核实 。 你 有 能 力 负担 旅行 费用 吗 ? 能 找到 
合适 的 时 间 成 行 吗 ? 是 否 已 经 订 好 了 机 票 和 旅店 ? 你 能 容忍 长 途 旅 行 中 与 伴 





侣 不 可 避免 的 争论 吗 ? 























像 这 样 的 问题 会 把 我 们 带 到 下 一 个 阶段 ， 看 看 我 们 要 去 哪里 ， 并 评估 一 


下 “我 们 是 否 准备 好 了 去 那里 ?” 
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第 Le 认识 差距 : 我 们 准备 好 了 吗 ? 


你 知道 要 实现 什么 目标 但是， 你 的 组 织 有 这 个 意愿 和 能 力 去 实现 这 个 
目标 吗 ? 找到 答案 并 不 容易 ， 却 是 有 可 能 的 。 让 我 们 通过 “四 分 钟 跑 完 一 英 
里 ”的 故事 和 “观察 被 关押 的 猴子 ”的 例子 加 深 理解 。 





























当 皮 埃 尔 ， 布 多 昂 在 2001 年 接管 庞巴迪 的 航空 航天 事业 部 时 ， 他 就 知道 
自己 的 工作 不 会 一 帆 风 顺 。 领 导 世 界 第 三 大 民用 飞机 制造 企业 这 件 事 本 来 可 
以 将 他 置 于 一 个 有 利 的 位 置 ， 但 世事 难 料 . “9 . 11” 事 件 给 飞机 制造 业 带 来 
了 剧烈 的 冲击 ， 市 场 需求 量 急剧 下 降 。 

为 此 ， 他 必须 采取 果断 的 行动 ,所 以 布 多 昂 马 上 推出 了 新 的 业绩 目标 ， 
其 中 最 重要 的 就 是 把 航空 航天 事业 部 的 息 税 前 利润 ( earnings before 
interests and taxes, EBIT) 从 2% 或 3% 提高 到 8% ， 仅 这 一 项 至 少 就 可 以 增 
加 5 亿 加 元 的 收入 。 在 组 织 健康 方面 ， 目 标 也 同样 远大 。 在 意识 到 自己 的 企 
业 文化 是 重视 工程 (有 时 这 是 为 了 自身 利益 ) 并 且 在 不 同 职能 领域 还 要 进 一 
步 细 分 之 后 ， 航 空 航天 事业 部 试图 在 已 有 的 执行 能 力 原型 内 改进 其 健康 状况 ， 
以 便 为 更 好 地 实现 顾客 利益 而 进行 持续 改善 。 

在 评估 了 自身 能 力 后 ， 这 个 事业 部 得 出 的 结论 是 ， 精 益生 产 技术 是 实现 
愿景 的 关键 。 但 是 ， 布 多 昂 知 道 ， 变 革 的 成 功 所 需要 的 不 只 是 技能 的 提高 ， 
它 同样 要 求 心态 的 深刻 转变 。 他 并 没有 让 工程 师 们 直接 改进 硬件 和 系统 ， 而 
是 坚持 让 组 织 花 一 些 时 间 去 找 出 表象 下 面 隐藏 的 问题 。 庞 巴 迪 曾 经 是 这 个 行 
业 和 地 区 飞机 制造 业 的 领头 人 ， 但 客户 们 看 起 来 却 并 不 满意 。 这 究竟 是 为 


什么 ? 












































































































































































































































































































































布 多 昂 承 认 ， 探讨 组 织 文 问题 并 不 容易 ， 




















特别 是 对 一 个 以 自己 的 专业 








技术 水 平 为 做 的 组 织 来 说 。 "对 我 和 我 的 领导 团队 来 说 ， 解 释 为 什么 要 在 “ 软 
件 ， 方面 而 不 是 在 修理 工厂 、 硬 件 和 飞机 方面 花费 那么 多 时 间 ， 也 是 一 个 挑 










































































题 。 对 庞巴迪 来 说 ， 这 种 改变 是 困难 的 。 


中 























战 。 我 们 讨论 了 很 久 来 解释 原因 ， 如 果 我 们 具备 了 软 实 力 ， 那 么 员工 们 在 我 
门 的 帮助 下 就 更 有 能 做 他 们 应 该 做 的 事 ， 比 如 提高 工作 效率 和 解决 工程 





对 软 实力 的 探究 也 揭示 出 庞巴迪 以 往 对 一 些 事情 的 处 理 方式 是 多 么 令 人 























不 安 。 为 什么 当 管 理 人 员 发 现 问题 时 ， 每 个 人 都 说 问题 不 在 他 的 部 门 ? 为 什 











每 当 有 人 提出 问题 ， 就 会 有 人 回应 : “你 对 此 事 并 不 真正 了 解 ， 事 实 上 我 们 







































































么 
还 是 不 错 的 "? 为 什么 员工 们 不 能 说 出 他 们 所 在 组 织 的 目标 和 价值 是 什么 ? 
评估 结果 揭示 出 了 一 些 有 偏 频 的 观念 ， 这 些 观念 影响 了 个 人 的 价值 观 、 





团队 的 作用 、 持 续 改 善 的 努力 以 及 对 结果 的 追求 。 一 个 急需 改进 的 方面 是 处 
理 问 题 的 态度 。 布 多 昂 解 释 说 :“ 设 想 一 下 ， 我 在 开会 时 听 到 了 四 个 问题 ， 就 


























挥 着 拳头 敲 着 桌子 说 “我 不 想 再 听 到 什么 问题 了 ， 你 们 这 些 人 赶快 解决 问 
T 想 想 看 ， 我 将 再 也 听 不 到 任何 问题 了 ， 这 也 会 让 我 深 陷 麻 烦 。 飞机 是 














复杂 的 产品 ， 所 以 每 天 都 出 现 问 题 很 正常 。“ 为 了 及 时 解决 问题 ， 团 队 一 定 要 
一 起 工作 ， 共 同 分 担 并 解决 问题 。 而 且 ， 把 问题 拿 到 桌面 上 来 谈 ， 会 使 工程 



































师 们 感觉 更 好 ， 这 也 使 他 们 得 到 合适 的 方法 去 解决 问题 。 

















那么 从 表面 现象 深入 挖掘 的 努力 是 否 值得 0 
门 不 仅 实现 了 之 前 制订 的 所 有 绩效 目标 ， 而 且 


















































fe? ERE, AR, RTS 
对 其 3 万 名 员工 的 调查 显示 ， 

















员工 的 参与 度 在 2004 ~2010 年 攀升 了 15% 以 上 。 绩 效 和 组 织 健康 在 行业 经 























历 衰退 时 能 够 保持 下 来 ， 证 明 该 组 织 面 对 外 部 冲击 有 良好 的 适应 能 力 。 在 




















2010 年 进行 的 顾客 调查 中 ， 庞 巴 迪 被 选 为 加 拿 大 最 受 人 尊敬 和 信赖 的 三 大 公 














司 之 一 ， 而 其 工作 场所 也 在 “最 受 赞赏 ”评选 中 名 列 第 二 位 。 


























然而 ， 对 布 多 昂 来 说 ， 最 大 的 奖励 是 公 


司 员工 拥有 渴望 不 断 改进 的 心态 : 

















“最 令 我 欣喜 的 是 …… 我 们 现在 有 一 个 想 不 断 做 到 更 好 的 组 织 。” 那么 庞 巴 i 

















的 工作 到 底 发 生 了 什么 变化 呢 ?“ 我 们 曾经 找 借 
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口 来 说 明 为 什么 我 们 的 业绩 已 
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经 足够 好 了 ， 而 今天 我 们 会 说 : “怎样 才能 使 公司 达到 世界 一 流水 平 ?” 这 就 
是 改变 。 

对 大 多 数 领导 来 说 ， 一 旦 制定 了 绩效 和 组 织 健康 的 目标 ， 就 会 试图 立刻 
开始 行动 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 这 样 的 做 法 不 仅 不 明智 ， 通 常 还 会 产生 副作用 。 
那些 变革 成 功 的 组 织 都 花费 了 额外 的 时 间 去 评估 组 织 是 否 对 变革 做 好 了 准备 。 
这 意味 着 组 织 要 考察 它们 自身 是 否 有 能 力 和 意愿 去 实现 绩效 和 健康 愿景 。 在 
2010 年 的 调查 中 ， 我 们 发 现 ， 那 些 把 严谨 地 评估 自身 是 否 为 变革 做 好 准备 作 
为 一 个 重要 步骤 的 组 织 ， 其 成 功 的 可 能 性 是 那些 没有 这 些 步 骤 的 组 织 的 2.4 
襄 。 这 个 数据 再 次 证 明 :， 当 你 为 成 功 变革 打下 基础 时 ,“ 慢 就 是 快 ”。 

现在 ， 让 我 们 快速 看 一 下 如 何 评估 你 的 组 织 是 否 具 有 相应 的 能 力 去 实现 
绩效 愿景 ， 然 后 ， 还 需要 进一步 研究 如 何 去 评估 你 的 组 织 在 心态 上 多 大 程度 
支持 其 健康 愿景 。 一 般 来 说 ， 将 能 力 视 为 组 织 的 “技能 ”而 将 心态 视 为 其 
“意愿 ”也 许 会 更 有 和 帮助， 虽然 就 像 将 要 看 到 的 那样 ， 这 两 个 要 素 所 涉及 的 方 
法 比 这 些 术 语 可 能 给 予 的 建议 要 多 得 多 。 

















一 























































































































































































































对 组 织 能 力 平台 的 评估 分 为 两 个 步骤 ,第 一 ， 确 定 哪些 能 力 对 组 织 的 绩 
效 愿景 最 重要 ; 第 二 ， 评 估 一 下 这 些 能 力 在 组 织 中 的 现状 。 这 是 变革 过 程 中 
的 一 个 重要 部 分 。 我 们 的 研究 显示 ， 人 能够 明确 评估 其 当前 能 力 的 组 织 ， 转 型 
成 功 的 概率 是 那些 被 迫 实现 其 绩效 愿景 的 组 织 的 6.6 倍 。 
































确定 具有 战略 意义 的 能 

你 的 组 织 需 要 何 种 能 力 去 实现 它 的 绩效 愿景 呢 ? 这 是 一 个 值得 探讨 的 问 
题 。 假 设 一 个 需要 保持 利润 不 受 影响 的 组 织 ， 它 的 自然 反应 是 削减 成 本 。 但 是 
为 了 实现 这 一 目标 ， 它 需要 什么 样 的 能 力 呢 ? 答案 取决 于 这 个 组 织 打 算 在 哪 
里 节省 成 本 。 是 依靠 精益 生产 、 制 定 更 好 的 采购 计划 、 重 新 设计 供应 链 ， 还 








































































































中 
m 
fi 


mle: 在 这 





视 运 营 成 本 ? 如 果 锁 定 
LE > 


一 些 ， 对 它们 当中 哪 一 个 或 哪 几 个 方面 值得 进 


定 了 








目标 呢 ? 如果 1 








了 其 中 的 一 个 或 多 个 方面 ， 面 对 的 下 一 个 问 
方面 要 做 到 什么 程度 才能 实现 削减 成 本 的 






























































哪 一 个 方面 在 未 来 会 

回答 这 些 问题 会 
将 其 提高 到 行业 平均 水 平 就 可 以 了 ， 
为 使 它们 表现 出 色 ， 你 需要 投入 更 

















优势 呢 ? 


组 织 所 需要 的 能 力 有 一 


TARRAZZI 
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E 人 > 
ERE 个 清 





新 的 了 解 。 对 一 











H {T ER BR MEER AYE? 换 句 话说 ， 


He 


pua 























但 对 那些 真正 上 





有 战略 性 意义 





























多 。 



































Al ME AY , 
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是 ， 在 行业 中 稀缺 、 
满足 所 有 3 


























公司 都 会 花 上 


oY 


优 于 其 人 








个 组 织 


“IN 


中 很 少 能 同时 超过 














。 举 例 来 说 ， 
色 的 关键 能 














在 人 们 脑 








王 何 之 一 。 
营 的 
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ABR See 
不 是 餐饮 业 ， 


些 时 间 去 搞 清楚 哪些 关键 的 能 力 对 于 完成 它们 的 绩效 愿景 是 





够 确认 战略 性 的 能 力 ， 
也 替代 品 、 很 难 被 模仿 。 一 般 来 说 ， 很 少 有 能 够 
这 些 要 求 的 能 力 ， 在 一 











确定 哪些 能 力 真正 





对 组 织 来 说 至 关 重要 。 
我 们 的 研究 和 经 验 显示 ， 有 三 种 检验 方法 能 





它们 





过 三 个 以 上 。 成 功 的 

















行 变革 的 时 候 ， 


当 宝洁 公司 


: 品牌 塑造 、 创 新 和 规模 优势 。 
初 看 起 来 ， 似 乎 大 多 数 有 能 力 的 组 织 都 会 
是 什么 。 但 情况 并 非 如 此 。 
海中 的 那个 。 

来 看 一 下 麦当劳 的 情况 
肖 的 两 项 战略 能 力 是 人 所 共 知 的 ， 





























但 这 
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HM, BRL, RAB 











博 况 直到 克 罗 克 成 立 了 
未 他 连锁 店 时 才 发 生变 化 。 
产业 务 选择 恰到好处 的 投资 地 点 ， 从 而 建立 了 分 布 在 100 多 个 国 








家 房产 公司 购买 大 
麦当劳 所 关心 的 














餐馆 ， 





iL E BE EES 





站 稳 脚 跟 并 保持 领先 
较为 明显 的 涉及 关键 能 





Lo 

















中 保持 绝对 优势 ， 特 别 




















是 在 新 型 市 场 ( 如 俄 罗 


它 找 出 了 三 个 需要 表现 出 


很 清楚 地 了 解 自己 的 关键 能 
在 实践 中 ， 真 正 关键 的 能 力也 许 并 不 是 








首先 出 现 

















。 这 家 世界 上 最 大 的 快餐 连锁 店 的 供应 链 管理 和 
家 公司 最 关键 的 能 力 去 
E? 麦当劳 创始 人 雷 . 克 罗 克 曾经 谈 到 ， 














0 不 是 这 两 项 


麦 当 




















在 初创 时 并 不 赚钱 ， 
片 土地 供 
是 为 它 巨大 的 投资 组 合 中 的 房 地 





自己 使 用 并 出 租 给 














家 的 32 万 家 
斯 ) 
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力 的 例子 还 





包括 必和必拓 集团 低 成 本 的 采矿 工作 、 


: 075 
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IBM 的 咨询 营销 能 力 、 


歌 吸 引 和 留 住 人 才 的 














所 以 ， 花 些 时 间 来 确定 组 织 的 哪些 能 力 在 实现 愿景 方面 具有 战略 意义 是 
至 关 重 要 的 。 哪 些 能 力 是 稀缺 的 ， 且 优 于 其 他 替代 品 并 很 难 被 模仿 呢 ? 这 





是 你 需要 注意 的 。 
当 你 已 经 找 出 了 








能 力 。 











可 口 可 乐 的 品牌 、 通 用 电气 的 控制 流程 和 文化 以 及 合 
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组 织 的 关键 能 力 ， 就 到 评估 组 织 当 前 状态 的 时 候 了 。 


评估 组 织 当 前 的 状态 





在 确定 对 实现 组 织 愿 景 具 有 


























战略 意义 的 能 力 之 后 ， 你 就 可 以 着 手 对 这 


能 力 的 现状 进行 一 次 结构 性 的 调查 。 虽 然 这 听 起 来 简单 ， 但 还 是 需要 谨慎 行 

















事 。 因 为 即使 是 筹划 完美 的 变革 计划 ， 也 会 因为 组 织 过 高 地 估计 自己 的 能 











而 被 搁浅 。 




















比如 ， 一 家 矿业 公司 认为 其 组 织 健康 和 安全 生产 能 力 具 有 战略 意义 ， 并 


且 相 信 自 己 的 这 些 能 力 表现 一 


明 ， 这 家 公司 的 能 
熟练 技术 人 员 的 地 步 
为 竞争 优势 ， 那 么 ; 














只 是 比 行业 





流 。 但 是 ， 这 种 自信 经 不 起 严格 检查 。 事 实证 





。 如 果 这 家 














内 部 分 享 最 佳 实践 以 促进 


的 强项 顶 多 算是 差 强 人 
所 以 ， 客 观 性 是 
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极其 
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重要 的 。 





























平均 水 平 好 一 点 ， 完 全 没有 出 色 到 足以 吸引 
公司 想 把 它 的 组 织 健康 和 安全 生产 能 力 转 化 

















还 有 许多 工作 要 做 。 
再 比如 ， 一 个 全 球 制 造 商 也 陷入 了 同样 的 困境 。 该 公司 制定 了 通过 组 织 
增长 的 计划 ， 但 遗憾 的 是 它 所 











， 跟 踪 记 录 表 明 ， 











你 需要 进行 一 次 彻底 的 分 析 ， 以 确定 组 织 








的 能 力 能 够 在 多 大 程度 上 提供 成 本 优势 或 者 优异 的 产品 和 服务 ， 同 时 ， 你 也 


需要 建立 起 真正 的 组 织 




















能 力 ， 换 句 话 说 ， 就 是 建立 组 织 永久 特征 的 一 部 分 。 














它们 能 不 受 员工 变动 的 影响 而 保持 下 去 吗 ? 或 者 它们 是 否 依赖 于 特殊 的 个 人 和 











团体 来 维系 
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al 
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统 、 管 理 系统 和 行为 


根据 我 们 的 经 验 ， 


组 织 内 部 
系统 ， 如 图 4 








真正 的 组 织 能 力 由 三 个 系统 来 支持 : 技术 系 
一 1 所 示 。 


“我 们 靠 什么 去 创造 价值 ” 
产生 价值 的 端 到 端的 过 程 和 实践 





所 需要 的 工具 、 程 序 、 知 识 产 权 
支持 技术 


有 形 资产 


“我 们 如 何 管理 ” 

组 织 结 构 和 角色 
决策 权 和 联动 机 制 
绩效 管理 流程 
人 才 管 理 流程 
知识 管理 的 方法 和 硬件 





技术 系统 





AA 一 


Až 
EN 





[HI 


“我 们 如 何 行动 ” 
新 进入 的 人 才 
技能 、 知 识 和 行为 


培训 
外 部 技能 的 获取 
文化 准则 


图 4-1 组 织 能 力 的 构成 要 素 





为 了 更 明确 地 说 明 这 
时 ， 在 技术 系统 上 要 有 合适 








一 点 ， 我 们 可 以 用 钓鱼 来 作 比喻 。 当 你 准 


的 装备 ， 坚 




















Ee 


去 钓鱼 








zt 











司 的 鱼 竿 、 好 的 鱼 线 轮轴 、 合 适 的 诱 




















饵 。 在 管理 系统 上 有 一 个 正确 的 架构 和 激励 机 制 : 钓鱼 许可 证 、 一 条 船 ( 如 
果 需 要 的 话 ) 、 水 产 市 场 以 及 把 鱼 送 到 那里 的 途径 。 行 为 系统 则 是 知道 如 何 钓 
鱼 ， 使 用 正确 的 技巧 并 对 你 想 钓 到 的 鱼 的 习性 有 所 了 解 。 






































现在 ， 让 我 们 重新 回 到 商业 世界 中 来 ， 考 虑 一 下 如 果 一 个 组 织 想 要 将 定 











价 作为 其 关键 能 力 ， 那 么 在 这 


即 “ 成 本 加 成 ") 变 为 通 


( 即 “ 基 于 客户 价值 " ) ;从 预定 








三 个 系统 上 需要 做 哪些 改变 呢 ? 
在 技术 系统 上 ， 组 织 可 以 将 其 价格 模式 由 在 产品 成 本 上 增加 一 定 百 分 比 

















销售 架构 转变 为 在 全 国 范 转 











变 为 由 商务 经 理 来 统一 定价 ; 








将 每 月 








过 了 解 客户 们 愿意 为 满足 需求 付出 多 少 钱 来 定价 
EiJ 单 销售 转换 为 按 客户 需求 


BOTRI, MAX FT 


有 客户 一 视 同 仁 改 变 为 对 重点 客户 优先 。 在 管理 系统 上 ， 可 以 考虑 从 区 域 型 
内 按 类 别 进 





行 细 分 的 架构 ， 从 由 推销 人 员 定 价 改 


一 次 的 销售 报告 改 为 每 周 


系统 上 ， 应 当 考 虑 从 一 般 销 售 培训 计划 转变 为 基于 个 人 需要 





IR 在 行为 
的 学 习 课程 ， 将 





ERS 
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078 : E 绩效 


晋升 机 制 从 内 部 提拔 改 为 雇用 那些 在 行业 内 具有 熟练 定价 
I 方法 改 为 一 种 新 的 导师 机 制 ， 


Faas dey 









































ZWAR; 


将 通 


即 新 手 和 定价 专家 一 对 一 的 方式 。 


对 于 前 面 提 到 的 那 家 矿业 公司 来 说 ， 它 的 健康 和 安全 能 力 并 不 像 想 象 的 
J 为 系统 三 个 方面 ， 


那样 出 众 ， 
来 制定 一 








页 使 





为 了 提升 该 矿业 公司 的 技术 系统 ， 需 要 在 
方面 进行 投资 ， 并 在 所 有 矿 场 安装 危机 处 理 设备 。 作 




















可 以 采用 同样 





应 急救 生 工具 ， 


以 备 他 们 被 











的 方法 ， 即 注重 技术 、 
这 些 能 力 全 面 提高 到 所 期 望 水 平 的 综合 计划 。 
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取 7 

















AR 





地 下 时 使 用 。 








先进 的 健康 水 平和 安全 生产 
上 小 组 都 要 配备 特殊 的 





为 了 提升 它 的 管理 系统 ， 在 修订 其 应 急 计 划 前 ， 组 织 健康 和 安全 生产 团 








队 研 究 了 公司 内 外 部 的 5 万 多 次 安全 事故 。 结 果 显 示 ， 与 健康 和 安全 生产 有 











关 的 决策 权 不 ; 














务 的 一 线 管理 人 员 手 中 。 于 是 


i=! 








在 高 级 管理 者 的 手中 ， 而 是 在 那些 经 


又 说 ae 


D AES 














全 面 地 检查 了 一 遍 ， 
业 小 组 也 任命 

















人 员 和 领导 ， 并 且 在 发 现 小 组 行为 不 安全 时 有 权 下 令 停 止 { 
导 们 的 年 度 绩效 目标 中 必须 包含 至 少 一 个 与 健康 和 安全 生产 相关 的 








为 了 提升 自己 的 行为 系统 ， 这 








一 个 新 的 基本 管理 架构 也 就 此 对 





， 健 康 和 安全 生产 管理 人 员 





够 及 时 熟练 完成 任 
的 角色 和 责 











任 又 被 





























了 自己 的 健康 和 安全 生产 负责 人 ， 直 接受 健 








二 E 另 外， 









































程 ， 并 聘请 了 
不 安全 ， 请 阻止 ” 
矿工 们 每 个 

















组 的 员工 了 解 公 司 健康 和 安全 生产 实践 
如 此 例 所 述 ， 技 术 、 管 理 和 行为 这 三 





ee ee 


Tre re een 
































。 但 是 ， 这 还 没有 回答 下 一 个 问题 . 


























管理 i 流程 管理 和 


的 最 新 情况 。 
个 系统 汇 





EW, ILS, & 
家 公司 修改 了 它 的 健康 和 安全 生产 培训 课 


开展 了 一 个 “如 果 你 认为 
只 成 为 公司 文 


Re ite, Bit 


每 个 采矿 作 


康 和 安全 生产 管理 








层 领 


目标 。 








此 的 一 部 分 。 
以 使 每 个 工作 小 





告 并 支持 了 








如 何 对 组 织 的 实际 能 力 进 


行 客 








E? 事实 上 ， 帮 助 你 完成 这 一 工 { 
多 可 以 适用 于 特定 的 能 力 ， 



































Efi ( 





“好 ”以 及 


3 
x= 


EAS oy i 
还 有 很 多 可 以 分 为 不 同 的 类 别 ， 
“ 痛 点 ”分 析 以 及 观察 鹿 
分 拆 成 网 格 ， 并 用 “ 差 


可 以 把 
“很 好 ”来 描述 
































绩 A OL 








FE 估 和 标杆 
能 力 按 组 成 部 分 
文 样 可 以 将 
































三 个 级 别 的 描述 与 组 织 的 现实 相 比较 ) 。 通 过 选择 和 使 用 正确 的 工具 ， 可 以 对 
组 织 需要 加 强 的 能 力 以 及 为 实现 绩效 愿景 所 要 转变 和 加 强 的 能 力 有 更 清晰 的 、 
以 事实 为 基础 的 评价 。 
当 你 已 经 确定 了 哪些 能 力 在 实现 绩效 愿景 时 是 最 重要 的 ， 并 评估 了 它们 
现在 处 于 什么 状态 时 ， 你 也 就 准备 好 了 为 将 这 些 能 力 提 高 到 优秀 水 平 而 制订 
计划 。 我 们 将 在 下 一 章 讨 论 这 个 主题 。 不 过 ， 我 们 首先 要 解决 的 是 你 该 如 何 
评估 组 织 成 员 的 心态 这 个 重要 的 问题 。 
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健康 : 发 现 过 程 


到 现在 为 止 ， 我 们 已 经 讨论 了 如 何 来 衡量 组 织 的 健康 状况 以 及 如 何 确定 
良好 的 组 织 健康 状况 的 指 征 。 但 是 ， 一 旦 发 现 不 健康 的 征兆 ， 应 当 如 何 追 * 
溯源 呢 ? 就 像 个 人 健康 问题 一 样 ， 这 并 不 是 轻而易举 的 事 。 但 是 ， 经 验 或 医 
生 可 以 告诉 我 们 到 哪里 去 找 问 题 ， 对 于 组 织 健康 来 说 ， 要 检查 的 地 方 就 是 洪 
在 的 心态 。 心 态 决定 行为 ， 行 为 支持 (或 阻碍 ) 管理 实践 从 而 获得 好 的 (或 
坏 的 ) 组 织 健康 状况 。 

当然 ， 心 态 对 人 类 健康 也 同样 重要 。 看 一 下 心脏 病人 的 困境 吧 。 多 年 的 
研究 显示 ， 如 果 心 脏 病 患者 能 够 改变 生活 习惯 如 停止 吸烟 和 喝酒 、 少 吃 含 脂 
肪 的 食品 、 减 轻 压力 程度 以 及 定时 锻炼 等 ， 那 么 大 多 数 患者 可 以 活 相 当 长 的 
时 间 。 事 实 上 ， 很 多 人 都 在 努力 做 到 这 一 点 。 然 而 ， 一 项 又 一 项 的 研究 结果 
表明 ，90% 做 过 心脏 病 手 术 的 人 在 两 年 内 又 恢复 了 不 健康 的 行为 。 

加 利 福 尼 亚 大 学 旧金山 分 校 的 医学 教授 和 预防 医学 研究 所 的 创建 人 迪 
R- 奥 尼 什 决定 改变 这 种 情况 。 他 采用 一 种 全 新 的 方法 ， 不 再 强调 病人 为 了 
活 下 来 而 需要 采取 的 行为 ， 而 是 以 改变 病人 的 心态 为 主 。 就 像 他 所 说 的 :“ 告 
诉 那些 孤独 泪 丧 的 人 们 ， 如 果 他 们 戒烟 或 者 改变 饮食 和 生活 习惯 就 会 活 很 久 ， 
并 不 会 起 什么 实际 作用 。 当 情绪 遭受 长 期 痛苦 的 时 候 ， 有 谁 想 活 得 长 呢 ?” 

车 意 识 到 试图 用 死亡 威胁 来 改变 病人 行为 的 方法 不 能 解决 问题 后 ， 奥 
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080 : aas 效 


什 博士 开始 转 而 考虑 传统 的 方法 ; AS 
何 让 他 们 能 够 享受 日 常生 活 中 那些 美好 的 感受 ， 如 








子 们 或 者 孙子 们 玩 机 ， 从 而 让 他 
十 让 他 的 病人 吃 低 脂 肪 的 素食 ， 











活 习惯 ， 他 也 为 病人 提供 互助 小 组 和 放松 课程 ， 
这 的 确 很 有 效 ， 与 通常 10% 的 成 功率 相 比 ， 他 的 





了 自己 的 生活 习惯 。 


他 试图 受 生 





活 的 方法 来 鼓励 他 们 。 如 





KK 








性 爱 、 远 行 、 与 他 们 的 孩 

















们 无 暇 顾及 疼痛 和 
并 帮助 吸烟 的 人 戒 


XI 


























对 于 一 个 组 织 ， 情 况 也 是 这 








一 现状 的 行为 上 ， 然 后 再 进一步 ， 从 组 织 成 员 共 同 的 心态 中 找 出 根本 原因 。 





让 这 些 心态 暴露 出 来 并 坦率 对 待 它 


一 步骤 ， 任 何 转型 都 注定 会 失败 。 在 我 们 2010 年 














样 的 。 要 改善 组 织 








不 舒服 的 感觉 。 奥 尼 什 博 
烟 。 为 了 帮助 病人 改变 生 











QO, SBA AID, 
病人 中 有 77% 永久 地 改变 

















健康 ， 需 要 追溯 到 形成 这 





>H 




















它 ， 是 唯一 可 以 促 








心态 诊断 的 公司 ， 都 没有 对 自己 的 转型 计划 给 予 “ 





使 变革 持续 的 办 法 。 没 有 


F 的 调查 中 ， 所 有 没有 做 过 














绝对 成 功 ” 的 评价 。 此 外 ， 

















那些 从 表面 入 手 深入 挖掘 组 织 成 员 心 态 的 公司 ， 其 成 功 的 概率 是 那些 没有 进 


行 这 一 步骤 的 公司 的 四 倍 。 
现在 来 看 一 下 ， 为 什么 心态 














外 向 行为 的 内 在 驱动 力 


如 此 重要 。 我 们 也 





学 证 据 ， 说 明 如 何 通 过 “发 现 过 程 ” 来 揭示 隐藏 的 , 

















在 建立 起 旨 在 改变 特定 管理 

















实践 的 组 织 健康 的 

















已 经 准备 去 改变 人 们 的 行为 了 呢 ? 还 没有 。 



































如 果 我 们 一 上 来 就 解决 行为 








问题 ， 就 是 在 浪费 




















的 人 离 我 们 而 去 ， 并 产生 一 系列 意外 的 结果 。 从 这 个 角度 来 说 ， 我 们 或 许 印 





证 了 怀疑 者 所 说 的 一 一 并 没有 





个 可 靠 的 方法 来 管 














哪里 出 了 问题 呢 ? 我 们 忽视 了 
所 驱动 的 。 
我 们 给 心态 下 的 定义 非常 简 








解 环境 并 对 环境 作出 反应 的 预测 。 








会 给 出 支持 我 们 方法 的 科 


N 
心态 。 


清晰 愿景 之 后 ， 我 们 是 


站 








时 间 和 精力 ， 这 会 让 周转 














理 软 实力 。 那 么 ， 到 底 是 





一 个 重要 的 事实 ， 人 们 的 行为 是 由 他 们 的 心态 





单 ， 即 稳定 的 精神 状态 或 者 对 于 人 们 如 何 理 








在 一 个 组 织 里 ， 


成 员 之 间 、 领 导 之 间 的 互 


动 和 外 部 环境 


一 起 形成 共同 的 心态 





， 来 回答 


这 些 心态 相应 地 可 以 产生 很 多 可 预知 的 行为 。 


这 就 是 为 什么 心态 是 管理 行为 的 最 高 杠杆 支点 








“如 何 完成 这 























< 事情 ” 


aut 


ok 
wD 
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五 个 





[HI 


的 问题 。 








。 追 求 行为 改变 而 不 去 考 


虑 心态 问题 ， 就 像 在 游乐 场 里 玩 打 地 鼠 游戏 ， 将 一 个 地 鼠 打 回 洞 里 的 同时 ， 


















































更 多 的 地 鼠 从 周围 蹦 出 来 。 

来 看 一 下 我 们 的 行为 有 多 少 是 由 心态 来 塑造 的 。 举 例 来 说 ， 假 设 我 们 的 
同事 们 都 非常 和 善 ， 能 力也 很 强 ， 这 种 心态 将 创造 出 信任 和 支持 行为 ， 如 分 
享 信息 、 乐 于 助人 和 被 人 帮助 、 决 策 果断 。 当 这 种 心态 不 存在 时 ， 人 们 会 封 





锁 信 息 ， 寻 求 控 制 并 怀疑 他 人 的 动机 。 缺 乏 这 种 心态 的 员工 看 上 去 好 像 没 有 






































失去 什么 ， 或 者 并 没有 注意 到 其 负面 结果 。 但 如 果 告 诉 他 们 这 种 心态 所 造成 


的 危害 ， 并 说 服 他 们 采用 一 种 不 同 的 看 法 ， 无 数 小 的 日 常 


方向 转变 。 


以 一 个 想 要 推广 精益 生产 系统 的 公司 为 
以 避免 浪费 并 减少 差 
方法 和 手册 中 去 。 但 如 果 转 型 到 此 为 止 ， 
人 们 轻而易举 地 退回 原来 熟悉 的 工作 方式 ， 任 


程 、 系 统 和 行为 ， 























行为 便 可 以 向 好 的 
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一 部 分 变革 和 





EE 要 确定 新 的 流 





， 然 后 将 它们 加 入 标准 
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现在 让 我 们 考虑 一 
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会 有 怎样 的 改变 
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将 库存 当 





] 同时 强调 


作用 将 很 难 持续 下 去 。 











化 的 工作 
这 会 让 

















可 优势 都 不 复 存 在 了 。 








人 们 的 心态 ， 那 么 ' 








作 一 种 责任 而 不 是 
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草 理 人 员 不 再 将 阅读 季度 报告 作为 


E? URE 


的 活动 而 将 其 视 作 即时 管理 工具 ， 他 们 的 工作 方式 将 





如 果 组 织 不 再 把 人 员 看 做 一 种 成 本 ， 而 是 认识 








如 果 把 一 线 岗 位 的 职责 看 作 持续 改善 的 驱 
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也 们 的 行为 

















因此 受到 怎 村 
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非常 不 同 的 。 第 一 
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动力 而 不 是 执行 工 
和 服务 的 改进 不 被 视 为 一 种 并 行 的 目 检 
怎样 

我 们 曾经 和 一 位 努力 改进 
工 的 心态 时 ， 我 们 发 现 表 现 平平 的 员 
个 重要 的 


业绩 的 零售 商 一 起 工作 立 
工 与 表现 出 色 的 员工 对 符 工 作 的 态度 
是 他 们 对 顾客 的 看 法 。 很 多 
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会 怎么 样 
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可 以 成 功 地 结 





过 。 在 考察 员 
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绩 表 现 平 平 的 
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员工 坚信 顾客 们 甚至 在 进门 之 前 就 已 经 决定 是 购买 还 是 只 下 商品 然后 回 
家 上 网 购买 。 这 些 表现 平平 的 人 自 认 为 在 识别 顾客 类 型 方面 非常 熟练 。 与 之 
形成 鲜明 对 比 的 是 ， 高 业绩 的 员工 相信 每 个 进入 商店 的 人 都 可 能 会 购买 商品 。 
第 二 个 重要 的 区 别 与 员工 如 何 看 待 领导 的 培训 有 关 。 表 现 平 平 的 人 认为 
当 他 们 做 错 了 什么 事 时 才 会 需要 培训 ， 并 且 尽量 避免 培训 。 但 是 表现 出 色 的 
人 会 从 领导 那里 积极 寻找 这 样 的 培训 机 会 ， 他 们 相信 这 就 像 运动 比赛 一 样 ， 
教练 更 愿意 在 明星 运动 员 而 不 是 某 个 即将 离队 的 运动 员 身 上 花 时 间 。 




































































































































































心态 的 力 

心态 的 力量 的 怀疑 者 应 当 看 一 下 罗 杰 “，, 班 尼 斯 特 的 故事 。 直 到 20 世纪 50 
年 代 中 期 ， 四 分 钟 内 跑 完 一 英里 还 被 视 为 人 类 不 可 突破 的 极限 ， 甚 至 医学 杂 
志 也 认为 超越 这 一 极限 是 不 可 能 的 。 而 在 1954 年 5 月 ， 班 尼斯 特 以 3 分 
59. 4 秒 的 时 间 冲 破 了 极限 。 他 是 如 何 成 功 的 ? 在 他 的 回忆 录 中 ， 班 尼斯 特 解 
释 说 他 花 了 很 多 时 间 像 训练 身体 一 样 来 训练 他 的 心智 。 他 写 道 .“ 心态 是 最 重 
要 的 …… 正 确 的 心智 和 态度 可 以 控制 一 个 人 的 能 量 。”” 

或 许 更 令 人 不 可 思议 的 是 ， 两 个 月 以 后 ,，“ 四 分 钟 障碍 ”又 一 次 被 澳 大 利 
亚 人 约翰 兰 迪 打破 。 在 三 年 内 ,又 有 其 他 16 位 赛跑 者 也 超越 了 这 一 极限 。 

到 底 发 生 了 什么 ? 人 类 进化 史上 的 突飞猛进 ? 基因 工程 制作 出 来 的 超级 
赛跑 者 ? 当然 不 是 。 身 体 都 是 一 样 的 ， 但 是 心态 完全 不 同 ,， 像 有 人 说 的 那样 . 


wl 
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“这 可 以 做 到 。 
在 你 的 组 织 里 ， 有 没有 “四 分 钟 跑 完 一 英里 ”的 情况 呢 ? 如 果 有 几 个 人 



































of at 





可 以 打破 障碍 ， 你 能 
到 更 高 的 水 平 呢 ? 

举 一 个 成 功 组 织 中 所 发 生 的 例子 。1997 年 ， 当 可 口 可 乐 面 对 成 熟 市 场 增 
长 的 极限 ， 它 将 自己 的 心态 从 “我 们 今年 已 经 卖 了 10 亿 份 软饮料 ”到 “我 们 
还 有 470 亿 份 饮 料 要 卖 ” ( 世界 范围 内 的 软饮料 包括 瓶装 水 、 咖 啡 和 茶 ) 。 这 
种 思维 方式 为 公司 打开 了 一 扇 通 往 新 的 成 长 机 会 的 大 门 ， 这 在 以 前 是 从 来 没 


设 定 一 个 新 的 绩效 水 平 ， 就 像 罗 杰 “' 班 尼 斯 特 那 样 达 































































































人 想 过 的 。 











心态 力量 的 另 一 个 生动 的 例子 与 一 个 叫 亚 但 
二 次 世界 大 战 期 间 ， 他 负责 
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五 个 





HF- 瓦尔 德 的 人 有 关 。 第 





分 析 在 敌人 炮火 中 飞机 容易 受到 损伤 的 程度 。 统 




















计数 字 显 示 ， 飞 机 上 的 一 些 部 位 比 其 他 部 位 更 容易 被 击 中 ， 
想 要 通过 加 固 这 些 部 位 来 减少 损失 。 瓦 尔 德 却 不 这 样 认为 ， 











些 最 不 容易 被 击 中 的 部 位 才 ; 
被 击 中 ， 那 么 它 回 到 基地 的 可 能 性 就 很 小 。 

















因此 军队 领导 们 
也 主张 飞机 上 那 






























































最 需要 保护 的 。 




































































他 认为 ， 如 果 飞 机 的 致命 部 位 
那些 能 够 返回 基地 的 飞机 很 可 能 








是 由 于 致命 部 位 没有 受到 攻击 。 所 以 ， 他 认为 加 强 那些 容易 被 击 中 的 部 位 不 
会 有 什么 好 的 结果 。 

有 多 少 用 心 良 苦 的 人 正在 努力 工作 来 “修复 ”组 织 已 经 受到 损伤 的 部 分 ? 
如 果 能 改变 那些 被 认为 理所当然 的 关于 如 何 和 为 何 要 完成 工作 的 假设 ， 他 们 
的 工作 将 会 怎样 的 富有 成 果 呢 ? 

让 我 们 再 来 看 一 个 完成 了 行业 历史 上 最 大 并 购 活 动 的 一 家 大 型 金融 服务 
公司 的 首席 信息 官 的 案例 。 当 员工 们 都 在 为 公司 合并 后 缩减 1/5 成 本 的 目标 
奋斗 时 ， 他 的 脑子 里 想 的 却 是 其 他 的 问题 。 他 问 道 : “如果 我 们 把 交易 量 增加 














一 倍 ( 
分 比 呢 ?” 


多 亏 了 这 

















因为 基础 设施 成 本 基本 
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当 员 工 们 从 这 





一 不 同 的 角度 思考 并 购 带 来 的 挑战 时 ， 


适 并 且 完 全 有 可 能 实现 。 
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个 假设 的 实验 ， 来 力图 ; 


We 


pa -hSRHEF LE, MEL 





的 未 来 》 一 书 中 ， 加 里 ， 











上 人 台阶 去 抓 香 作 的 时 候 ， 


MEE GBT AA, 








明 今 天 的 经 验 如 何 变 成 明天 的 规则 。 
台阶 就 可 以 拿 型 


它们 都 会 被 冷 


然后 ， 研 究 人 员 把 水 管 拿 走 ， 并 用 一 只 








来 的 一 只 


这 种 情况 发 生 了 





RT ENUT ER, TAHOE 
来 的 猴子 们 ， 作 为 社会 性 的 动物 ， 会 把 它 搜 下 来 ， 
次 ， 直 到 这 只 














项 并 购 才 有 望 实 现 此 交易 量 ) ， 两 家 组 织 的 成 本 会 上 升 多 少 百 
， 所 以 成 本 上 升 的 幅度 应 该 是 很 小 








哈 默 尔 和 C. K， 普 拉 哈 拉 


目标 看 上 去 突然 变 得 
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德 引 入 了 一 











DU 


只 猴子 坐 在 
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水 冲 下 来 。 几 天 





AE, TIKA T 








上 这 些 台阶 


新 来 的 猴子 代 
。 这 时 发 生 了 什么 ? 原 





ZJ 











以 防 这 





只 猴子 被 冷 


水 冲 到 。 


新 来 的 猴子 再 也 不 去 抓 香蕉 了。 


084 ; 超越 绩效 




















在 接 下 来 的 几 个 星期 里 ， 研 究 人 员 每 次 从 最 早 参 与 实验 的 猴子 中 运 















































只 ， 并 以 一 只 新 来 的 、 从 未 被 浇 过 水 的 猴子 代替。 尽管 不 再 有 任何 东西 阻碍 


猴子 去 抓 香 磋 ， 但 是 新 来 的 猴子 总 会 在 到 达 人 台阶 顶 部 之 前 被 其 他 猴子 搜 下 来 。 























在 实验 结束 时 ， 没 有 一 只 猴子 被 浇 过 水 ， 但 是 也 没有 任何 





























台阶 。 因 为 ， 它 们 都 学 会 了 “你 不 能 在 这 里 抓 香 全 ”的 规则 。 
你 的 员工 当中 ， 有 多 少 人 不 愿意 去 迈 出 改进 组 织 绩效 的 那 一 步 ， 仅 仅 是 














因为 他 们 都 已 经 习惯 了 “在 这 里 做 事 的 方法 "? 



































有 时 候 你 需要 果断 地 与 过 去 决裂 ， 就 像 IBM 曾经 做 的 那样 。 
大 型 计算 机 占据 的 时 候 ，IBM 创造 了 技术 至 上 的 辉煌 传统 。 但 
求 转变 后 ， 它 必须 识别 并 与 那些 阻碍 它 转 向 关注 顾客 服务 的 心态 作 斗 争 。 回 


顾 过 去 ， 首 席 执行 官 郭 士 纳 评论 道 ;“ 我 还 记得 在 早先 出 现 过 




















况 ， 当 我 提出 自 认 为 必要 的 变革 计划 时 ， 我 的 团队 就 会 说 ， 








二 很 多 次 这 样 的 情 
R, RART 


只 猴子 试图 去 把 








当 市 场 还 被 
是 ， 当 市 场 需 





























过 了 ,没有 用 的 。 ”但 郭 士 纳 还 是 坚持 己见 : “我 不 能 固守 
那些 不 进行 变革 的 理由 。”* 决定 用 向 前 看 取代 向 后 看 ，IBM 才 进 入 了 下 一 个 增 

















长 和 盈利 的 阶段 。 



































会 有 帮助 ， 因 为 这 样 可 以 帮助 人 们 意识 
来 不 再 适用 。 














有 关心 态 重要 的 证 据 
神经 科学 的 进步 使 得 直接 观察 人 类 大 脑 成 为 可 能 ， 并 











|， 曾 经 有 助 成 功 的 思 


‘以 前 ”和 所 有 


























在 拥有 悠久 历史 和 老 员工 的 公司 中 ， 我 们 发 现 ， 辟 励 人 们 与 时 俱 进 通常 











维 方式 也 许 将 














对 此 产生 了 大 量 实 











验 数据 和 一 系列 理论 来 解释 我 们 的 头脑 中 发 生 了 什么 。 虽 然 人 的 大 脑 很 复杂 ， 
但 组 织 的 情况 较 之 更 甚 。 当 几 组 人 员 聚 集 在 一 起 协商 和 做 出 决定 时 ， 大 量 不 
“群体 思维 ”及 其 他 




















同 的 心态 开始 发 挥 作用 。 同 时 ， 小 组 成 员 们 很 容易 受到 























一 些 偏见 的 影响 ， 这 会 限制 他 们 的 灵活 性 并 阻碍 他 们 的 绩效 。 








对 于 那些 想 要 了 解 为 什么 心态 对 业绩 表现 如 此 重要 
们 ， 有 很 多 著作 可 供 他 们 选择 。 在 《无 限 思 维 》 一 书 中 ， 













































































一 科学 理论 的 领导 
FR. 





米 特 罗 夫 和 













































































哈 罗 德 。 林 斯 通论 述 了 从 旧 的 思维 方式 转移 到 “无 限 的 系统 性 思考 ”上 时 要 
改变 一 些 关键 假设 的 必要 性 ; 彼得 . 圣 吉 在 《第 五 项 修炼 》 等 书 中 分 析 了 心 
态 是 如 何 对 组 织 学 习 能 力 产生 限制 或 者 做 出 贡献 的 ;而 卡 罗 尔 ， 德 韦 克 的 





《看 见 成 长 的 自己 》 在 商业 、 
的 ”心态 与 “成 长 的 ” 


爱德华 





出 ， 计 划 的 实现 必须 通过 一 























教育 、 培 养 孩子 和 个 


心态 分 别 对 业绩 有 什么 影响 。 
“ 拉 索 和 保罗 ， 休 梅 克 在 《决策 陷阱 》 和 《致胜 决策 力 》 中 强调 
了 心态 对 决策 质量 的 影响 。 在 《创造 公司 未 来 》 SHH, ARR- 
个 挑战 传统 心态 的 “理想 化 的 设计 ” 








人 关系 方面 比较 了 “ 


HE 




















阿 克 夫 提 




























































































即 从 想 要 实现 的 最 终 状态 出 发 ， 研 究 为 达到 这 一 最 终 状态 而 需要 实现 的 目标 。 
更 严谨 的 学 术 分 析 来 自 于 克 里 斯 . 阿 吉 里 斯 的 研究 ， 特 别 是 他 的 “推论 的 阶 
梯 ” ( 显示 潜意识 的 思考 过 程 会 由 于 先入 为 主 的 认 知 原因 产生 偏见 ) 和 “ 双 
环 式 学 习 ” ( 解释 潜在 的 心态 和 假设 如 何 影响 学 习 过 程 ) 。? 

最 为 著名 的 对 心态 的 力量 的 研究 是 蒂 摩 西 ， 加 尔 韦 关于 人 们 如 何在 不 同 
的 运动 和 工作 环境 中 达到 优异 的 调查 。 他 假设 绩效 表现 等 于 个 人 潜力 减 去 存 


在 的 干扰 (可 用 公式 P =p 





























即 恐 恨 、 自 我 怀疑 、 分 心 和 限制 假设 等 。 
充斥 于 我 们 的 头脑 ， 让 我 们 的 行 








过 度 分 析 ， 








就 像 加 尔 韦 解释 的 那样 “无 论 外 部 竞 























。 你 对 这 一 较量 里 的 认识 将 决定 


量 





外 部 竞 生 




















如 何 ， 你 
的 成 功 或 者 失败 。”" 





发 现 潜 在 的 心态 并 使 之 转变 ， 是 促 











克利 分 校 的 认 知 科学 和 语言 学 教授 乔治 











不 是 谁 告诉 我 们 一 个 事实 就 可 以 改变 的 。 我 们 可 能 正在 面 对 事实 ,但 要 真正 
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-ji 表示 ) ， 并 认为 绝 大 多 数 的 干扰 都 源 于 自身 ， 
这 些 心态 伴随 着 自我 批评 、 踏 路 和 
JEFE, RSW BAF RK, 














的 脑子 里 总 有 一 场 内 部 的 较 








这 一 过 程 也 能 够 
尼 亚 大 学 伯 


“概念 (或 者 心态 ) 


























了 解 它们 ， 








它们 必须 与 大 脑 中 已 经 存在 的 内 容 相 


匹配 。 人 否则 ， 事 实 进来 之 后 











马上 又 出 去 了 。 它 们 没有 被 听见 ， 
们 让 我 们 迷惑 : 为 什么 有 人 会 那 村 
疯狂 的 或 是 愚蠢 的 。 

















或 者 它们 没有 被 作为 事实 而 接受 ， 
Pinte? 然后 我 们 把 它们 归 
根据 莱 考 夫 的 理论 ， BEAY 企 也 有 同样 








或 者 它 
结 为 不 合理 的 、 
的 问题 。 因 为 对 
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待 事实 的 心态 不 同 ， 保 守 派 和 自由 派 彼此 不 能 相互 理解 ， 甚 至 认为 对 方 发 











疯 了 。 

潜在 的 心态 不 仅 会 形成 阻碍 变革 的 障碍 ， 它 们 有 时 也 会 以 令 人 困惑 的 方 
式 解除 这 些 障碍 。 密 西根 大 学 在 2005 ~2006 年 进行 了 一 系列 研究 ， 研 究 人 员 
发 现 ， 当 被 误导 的 人 们 面 对 新 闻 中 的 正确 信息 时 ， 他 们 很 少 会 改变 主意 。 相 
反 ， 他 们 常常 更 加 固执 地 相信 自己 已 经 拥有 的 信息 。 事 实 并 没有 改正 误导 的 




























































































信息 ， 反而 加 强化 了 这 种 信息 。 
该 项 研究 的 首席 研究 员 、 政 治学 家 布 从 丹 ， 奈 恩 认为 : 
承认 自己 的 错误 绝对 是 一 种 威胁 。 








会 惊讶 于 他 们 的 组 织 产生 的 
许 会 更 多 一 一 特别 





























事与愿违 























有 了 丰富 的 有 关心 态 力 











wea 





“传统 观点 认为 ， 











也 将 这 种 被 称 为 “事与愿违 ”的 现象 描述 
成 “为 避免 认 知 失调 而 产生 的 防御 机 制 "。 “有 多 少 领导 者 在 试图 ; 
的 情况 ? 我 们 猜想 这 个 数 
是 在 失败 的 70% 的 变革 计划 中 。 























量 的 科学 证 据 ， 我 们 期 
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商学 院 或 者 管理 研 











讨 会 都 能 够 教授 领导 者 如 何 
导 者 们 几乎 没有 现成 的 





方法 





有 效 地 应 用 它们 。 但 事实 远 不 
或 者 可 
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ERR, TEN 
的 工具 来 评估 他 们 组 织 的 心态 。 虽 然 这 



























































































































































样 的 方法 和 工具 确实 存在 ， 并 且 在 其 他 领域 中 已 得 到 验证 ， 但 它们 还 没有 在 
商业 领域 得 到 广泛 的 应 用 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 我 们 怀疑 这 一 问题 的 原因 在 
于 一 种 普遍 的 心态 ， 即 : 坚信 这 种 评估 应 当 留 给 心理 学 家 ， 而 不 是 由 工作 场 
所 中 的 领导 者 们 来 完成 。 

可 以 肯定 的 是 ， 有 关心 态 的 工作 常常 需要 带 一 点 艺术 气息 ， 实 际 上 ， 这 
也 许 比 管理 变革 的 其 他 任何 方面 的 要 求 还 要 多 一 些 ， 但 并 不 能 因此 阻止 领导 
者 们 到 不 熟悉 的 领域 中 冒险 。 记 住 ， 尽 善 尽 美 并 不 是 组 织 的 目标 ， 我 们 当中 




















的 很 多 人 都 上 过 艺术 课程 ， 却 并 不 期 望 最 终 会 成 为 毕加索 或 者 伦 勃 衣 。 我 们 





EE] 














也 许 不 会 画 出 价值 连城 的 大 
以 成 为 更 好 的 艺术 家 。 
太 多 的 管理 人 员 认 为 ， 





























个， 但 是 


改变 心态 非 他 们 的 能 力 所 及 ， 








能 做 到 。 他 们 的 沉默 注定 不 会 对 变革 管理 有 任何 帮助 。 相 反 ， 如 果 他 们 ; 


























口 
XN 





技巧 ， 我 们 可 


有 艺术 大 师 们 才 
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好 去 学 习 有 关心 态 的 问题 ， 并 采取 几 个 基本 的 步骤 ， 就 可 以 在 很 大 程度 上 提 
升 让 变革 发 生 的 能 








评估 心态 的 方法 

那么 ， 领 导 们 该 如 何 发 现 组 织 内 部 共同 的 心态 并 了 解 它 们 如 何 与 行为 及 
业绩 相关 呢 ? 为 了 给 出 答案 ， 我 们 开发 出 了 称 之 为 发 现 过 程 的 步骤 一 一 一 个 
深入 组 织 内 部 研究 工作 情况 的 总 结 ， 如 图 4-2 所 示 。 








现状 期 望 的 状态 
0 我 们 要 实现 什么 ”结果 (比如 : 埋怨 ) 结果 (比如: 责任感 ) 
eee mateo TI 
4 à 





图 4-2 发 现 过 程 


如 图 4-2 所 示 ， 利 用 发 现 过 程 ， 需 要 同时 观察 组 织 健康 的 现状 以 及 在 变 
革 的 “统一 目标 ”阶段 所 期 望 的 理想 状态 。 组 织 健康 状况 不 仅 包 括 健康 要 素 ， 
如 责任 感 ， 还 包括 这 些 要 素 涉及 的 实践 ， 比 如 绩效 合同 和 奖惩 体系 。 这 些 实 
践 通过 员工 的 行为 成 为 现实 ， 并 且 相 应 地 被 潜在 的 心态 所 控制 。 

发 现 过 程 能 够 帮助 你 确定 为 促使 组 织 采 用 必要 的 实践 所 需 的 行为 。 然 后 
在 它 的 帮助 下 你 可 以 发 现 这 些 行为 下 深层 次 的 心态 原因 ， pe 
什么 工作 努力 和 对 人 友善 的 人 们 按照 特定 的 方式 行动 。 很 多 根深 带 固 的 心态 
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处 在 下 意识 或 无 意识 的 水 平 上 ， 所 以 ， 发 现 过 程 的 目的 就 是 将 它们 融 到 意识 
的 前 端 ， 使 之 可 以 得 到 检验 。 








斯 。 阿 吉 里 斯 把 它们 称 作 





况 的 最 高 杠杆 





。 在 实践 中 ， 





“不 














因为 心态 处 于 表象 之 下 ， 所 以 它们 很 少 被 仔细 地 研究 。 商 业 思 想 家 克 里 


可 讨论 的 "。 然 而 ， 它 们 代表 着 改善 组 织 健康 状 
这 意味 着 心态 上 很 小 的 转变 就 可 能 在 行为 方面 给 














公司 带 来 相当 大 的 变化 ， 从 而 使 那些 为 达到 期 望 状态 所 要 采用 的 行动 得 到 


支持 。 








那么 ， 为 什么 心态 如 此 强大 呢 ? 打 个 比方 ， 看 看 下 面 的 文字 : 


“Aoccdrnig to rsceearh at an Elingsh uinervtisy, it deosn't mttaer waht 


oredr the Itteers of a wrod are in so Inog as the frist and Isat Itteers are in the 


rghit pcleas. The rset can be a toatl mses and you can sitll raed wuothit a 


porbelm. ” ° 


仅仅 通 

















过 上 下 文 的 联系 就 可 以 让 我 们 理解 这 段 错字 连篇 的 文字 ， 所 以 我 





们 的 心态 倾向 于 通过 过 滤 一 些 内 容 和 放大 另 一 些 内 容 ， 特 别 是 通过 加 强 我 们 


已 经 存在 的 信念 ， 以 解释 我 们 面 对 的 大 量 信 息 。 









































为 了 帮助 管理 人 员 利 用 发 现 过 程 并 透 过 表象 去 揭示 心态 ， 我 们 开发 出 了 




















些 工具 和 方法 。 
































色 和 卡 


一 个 是 基于 访谈 的 方法 ， 称 为 “ 梯 式 递 进 ”法 。 第 二 





上 分 类 等 方法 。 第 三 个 是 分 析 组 织 使 用 的 或 有 


























关 组 织 的 语言 模式 。 把 它们 放 到 一 ee en 
分 析 观 念 这 种 “ 软 技能 ”， 这 在 以 前 是 不 可 能 的 。 
让 我 们 从 基于 访谈 的 “ 梯 式 递 进 ”法 开始 。 这 个 方法 最 早 来 自 于 个 人 改 





变 理 论 ， 是 用 
































尼斯 ERF 1965 年 在 他 的 博士 论文 《个 人 建构 的 改变 : 基 
于 隐喻 理论 的 视角 》 中 提出 的 。 





欣 克 尔 认为 ， 个 人 建构 (或 心态 ) 越 抽 象 或 





越 根深 蒂 固 ， ween 为 了 能 够 调查 一 个 人 的 个 人 建构 ， 欣 克 尔 开发 








了 一 种 被 他 开 








形容 为 “ 梯 式 递 


某 种 特别 的 看 法 。 


一 个 非常 简 





”的 访谈 方法 ， 即 反复 询问 一 些 人 为 什么 会 持 


单 的 采用 “ 梯 式 递 进 ”技术 的 访谈 如 图 4-3 所 示 ， 它 是 以 这 














Re 


SHAT CEN: 通过 向 被 采访 者 询问 一 系列 有 关 他 们 行为 的 问题 来 探究 深 
层次 的 动机 。" 梯 式 递 进 ” 的 方法 旨 在 促使 人 们 思考 他 们 最 深层 次 的 动机 ， 并 
ee 
符 床 心理 学 ， 但 是 也 在 市 场 营销 和 组 织 变革 中 得 到 应 


























举例 : 创新 


我 们 看 见 的 和 “我 还 没有 创新 的 想法 ” 


试图 解决 的 


我 们 看 不 见 的 和 
不 知 如 何 解 决 的 


“没有 时 间 去 创新 ” 


经 历 了 因为 打破 常规 
的 思考 被 冷嘲热讽 进 
而 产生 了 “被 排斥 ” 
BORSE (需要 归属 感 ) 





图 4-3 找 出 潜在 的 心态 

















即使 是 最 项 固 的 商业 经 营 者 也 会 对 这 种 提问 技术 感到 适应 ， 这 是 因为 它 
与 精益 组 织 用 于 查找 业绩 问题 根本 原因 的 “五 个 为 什么 ”方法 十 分 类 似 。 在 
他 们 解决 特定 的 问题 前 ， 精 益 实 践 者 会 问 很 多 遍 “ 为 什么 "， 直 到 他 们 充分 理 
解 问题 的 所 在 (五 个 问题 足以 完成 这 个 过 程 ， 所 以 用 五 个 “为 什么 " ) 。 

一 个 传统 教科 书 中 的 例子 。 如 果 一 台 发 动机 坏 了 ， 一 个 精益 组 织 的 操 
作 员 不 会 去 马上 换 掉 它 ， 而 是 会 问 为 什么 “因为 太 热 了 。 AA? “AAW 
风 不 太 好 。 为 什么 “因为 机 器 太 靠 近 墙 了 。” 因 此， 这 个 操作 员 把 机 器 搬 到 
了 离 墙 远 一 点 的 地 方 ， 而 不 是 仅仅 换 掉 发 动机 。 
如 果 不 去 问 为 什么 ， 修 理 成 效 就 只 是 暂时 的 ， 新 的 发 动机 不 久 也 会 因为 
通风 问题 而 烧 坏 。 找 到 问题 的 根本 原因 ， 才 会 找到 更 好 的 和 更 持久 的 解决 办 
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法 。 与 此 类 似 的 是 ， 对 心态 的 关注 会 引导 我 们 进入 改进 组 织 健康 状况 的 更 三 
阔 的 空间 。 

那么 ， 我 们 该 如 何 深入 了 解 塑 造 个 人 世界 观 的 心态 呢 ? 我 们 现在 讨论 的 
是 人 ， 这 自然 比 找 出 为 什么 发 动机 总 是 坏 掉 要 复杂 一 些 。 问 题 依然 围绕 着 
“为 什么 ”进行 ， 但 是 它们 涉及 一 系列 不 同 的 技术 : 讲 故 事 ( 通过 询问 有 关 英 
雄 的 、 传 奇 的 或 者 战争 的 问题 ， 引 出 受 访 人 丰富 而 详细 的 叙述 ) 、 刺 激 (通过 
故意 夸大 的 言辞 促使 受 访 人 产生 情绪 化 的 反应 ) 、 角 色 扮 演 ( 把 受 访 人 置 于 真 
实 的 工作 场景 中 或 代替 他 人 的 角色 ) 、 循 环 (将 当前 的 对 话 和 以 前 的 陈述 联系 
起 来 形成 回路 ) 、 假 设 (描述 想象 的 场景 并 询问 受 访 人 将 如 何 行动 ) 。 
有 一 个 例子 可 以 生动 地 展示 发 现 过程 。 一 家 银行 进行 了 一 次 对 标 ， 发 现 
所 有 业务 人 员 的 销售 情况 都 比 不 上 竞争 对 手 。 在 提出 了 几 个 相当 浮 于 表面 的 
问题 后 ， 管 理 团 队 发 现 ， 业 务 人 员 与 顾客 相处 的 时 间 不 多 ， 很 大 程度 上 是 由 
于 行政 工作 占 去 了 他 们 一 天 中 的 大 部 分 时 间 。 所 以 银行 决定 重新 制定 贷款 发 
放流 程 ， 以 减少 业务 人 员 花 在 行政 工作 上 的 时 间 ， 从 而 最 大 限度 地 增加 他 们 
与 顾客 交流 的 时 间 。 除 此 之 外 ， 它 还 提供 了 新 的 销售 文本 和 更 加 简单 易 用 的 
工具 ， 帮 助 业务 人 员 更 好 地 与 顾客 接触 。 这 家 银行 就 新 的 流程 和 工具 对 业务 
人 员 进 行 了 培训 ， 高 管 们 就 此 认为 问题 已 经 解决 了 。 

六 个 月 以 后 ， 高 管 们 失望 地 发 现 ， 业 绩 改 善 的 程度 比 预想 的 要 低 很 多 。 
他 们 有 些 灰心 丧气 ， 决 定 利用 发 现 过 程 中 的 梯 式 递 进 法 深入 挖掘 产生 这 种 让 
人 失望 的 结果 的 根本 原因 。 他 们 问 了 一 连 串 精心 策划 好 的 问题 ， 诸 如 “你 做 
行政 工作 时 有 什么 感觉 ? 是 谁 来 决定 你 与 顾客 接触 的 时 间 ? 你 是 否 想 在 顾客 
身上 花 更 多 的 时 间 ? 让 我 们 做 个 假设 ， 你 推销 的 贷款 比 竞争 对 手 高 0.9 个 百 
分 点 ， 那 种 感觉 如 何 ? 你 愿意 做 推销 员 吗 ? 你 一 天 当中 感觉 最 好 和 最 差 的 时 
间 是 什么 时 候 ?” 等 等 。 

造成 销售 业绩 差 的 一 个 简单 但 是 迄今 为 止 未 曾 预 料 的 理由 渐渐 浮 出 水 面 . 
相对 于 接触 顾客 ， 大 多 数 业 务 人 员 更 倾向 于 做 行政 工作 。 与 顾客 互动 让 他 们 
感觉 不 舒服 ， 所 以 他 们 会 找 理由 回避 。 进 一 步 的 调查 揭示 了 业务 人 员 感 觉 不 
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舒服 的 原因 ， 其 中 包含 了 性 格 内 向 、 拙 劣 的 人 际 关系 技巧 ， 以 及 当 发 现 顾客 
比 他 们 更 有 钱 、 教 育 程 度 更 高 时 所 产生 的 自卑 感 。 

更 糟糕 的 是 ， 尽 管 大 多 数 管理 人 员 都 是 从 业务 人 员 做 起 的 ， 但 他 们 同样 
对 自己 的 推销 水 平和 人 际 关系 技巧 没有 信心 ， 同 样 重视 从 事 行政 文书 工作 。 
除 此 之 外 ， 大 多 数 业 务 人 员 不 愿意 将 自己 看 做 推销 员 ， 因 为 他 们 认为 这 样 使 
自己 看 起 来 像 二 手 车 市 场 的 小 贩 。 对 他 们 来 讲 ， 银 行 努力 创造 出 更 多 的 时 间 
让 他 们 去 做 推销 是 对 他 们 专业 身份 的 一 种 冒犯 。 

掌握 了 导致 销售 业绩 差 的 根本 原因 之 后 ， 这 家 银行 开始 调整 它 的 变革 计划 ， 
来 直接 应 对 员工 心态 问题 带 来 的 挑战 (如 图 4-4)。 结 果 ， 不 仅 在 六 个 月 内 使 
变革 计划 重新 回 到 正轨 ， 并 且 持 续 地 实现 了 超越 最 初 目标 的 销售 业绩 增长 。 

就 像 这 家 银行 所 证 明 的 ， 梯 式 递 进 是 一 种 能 识别 阻碍 变革 的 心态 的 有 效 
方法 。 但 是 在 一 个 大 规模 和 多 样 化 的 组 织 内 ， 这 种 涉及 每 个 人 的 方法 并 不 总 
是 适用 。 我 们 的 第 二 个 方法 就 是 适用 于 员工 群体 的 一 种 方法 。 


为 什么 银行 员工 不 获得 新 顾客 的 能 力 


愿 花 更 多 时 间 与 客 
商业 需要 i 与 顾客 互动 的 时 间 产生 的 销售 额 


为 什么 银行 员工 会 
在 行政 文书 工作 上 花 在 行政 过 程 和 文 
花费 大 量 时 间 ? 书 申请 上 的 时 间 






















































































ZI 













eA epee) | 相对 于 直接 面向 客户 的 
esas | 销售 ， 很 多 银行 员工 
舒服 ? 原意 做 行政 和 文书 工 






























大 多 数 银行 员工 的 舒适 区 是 完成 行 
政工 作 ， 而 不 是 接触 顾客 





管理 人 员 创 造 出 一 个 鼓励 员工 从 事 
行政 文书 工作 的 工作 环境 


心态 抑制 因素 





















大 多 数 银 大 多 数 银行 员工 的 销 管理 人 员 扮演 的 || 管理 者 们 依赖 文本 纸张 






















行 员工 们 | | 售 技 能 相 比 行政 和 文 是 主管 角色 而 非 |) 来 控制 向 上 的 (从 员工 
性 格 内 向 书 工作 技能 更 差 教练 角色 到 管理 者 ) 信息 传达 














心态 的 根本 原因 银行 员工 不 认为 他 们 是 销售 人 员 ( 如 果 是 ， 也 管理 者 们 对 培训 银行 员工 使 其 能 够 改进 与 顾客 
就 不 会 是 银行 家 了 ) 银行 员工 在 销售 上 没有 信 之 间 的 互动 能 力 缺 乏 信心 (他们 自己 在 这 方面 


D, 特别 是 当 顾 客 比 他 们 富有 时 是 合格 的 ， 尽 管 不 是 非常 优秀 ) 
相信 过 程 像 结果 一 样 有 回报 ， 导 致 对 流程 中 技 


图 4-4 梯 式 递 进 法 在 商业 中 的 运用 
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过 点 小 组 是 一 个 有 用 的 工具 ， 但 也 有 不 足 之 处 ， 其 中 最 大 的 缺陷 就 是 
“群体 思维 ”的 风险 。 幸 运 的 是 ， 联 明 的 组 织 有 几 种 方法 可 以 绕 过 群体 思维 ， 
直接 触及 个 人 真实 的 认 知 。 我 们 经 常 看 到 的 一 种 适用 的 方法 是 把 一 组 经 过 挑 
选 的 图 片 放 在 桌子 上 ， 并 让 参与 者 们 选择 两 张 : 一 张 代表 组 织 在 他 们 心目 中 
实际 是 什么 样 的 ， 另 一 张 则 代表 他 们 和 希望 组 织 是 什么 样 的 。 在 适当 的 情况 下 ， 
这 种 方法 可 以 用 于 特定 的 商业 挑战 。 举 例 来 说 ， 在 一 线 工 作 的 员工 们 可 能 被 
问 到 :“ 哪 一 张 图 片 能 够 代表 我 们 向 顾客 推销 的 情况 ?” 

使 用 图 片 的 好 处 是 可 以 激发 更 多 诚实 的 和 发 自 内 心 的 对 话 ， 比 那些 老 掉 
牙 的 问题 如 “在 这 儿 工 作 还 好 吧 ?” 要 强 得 多 。 当 有 人 选择 一 张 交通 堵塞 的 图 
片 代表 现状 和 一 张 畅通 无 阻 的 高 速 公 路 图 片 代 表 他 们 所 期 望 的 状态 时 ， 其 中 
的 含义 不 言 而 喻 。 一 个 额外 的 好 处 是 ， 那 些 代表 着 员工 们 心中 理想 组 织 的 图 
片 可 以 用 于 后 续 的 沟通 计划 ， 可 以 因此 在 人 们 的 激情 和 变革 努力 两 个 主题 之 
间 建 立 联系 。 在 人 们 独立 选择 图 片 之 后 ， 团 队 可 以 在 此 基础 上 制作 出 一 张 拼 
图 ， 以 概括 出 大 家 是 如 何 看 待 自 己 的 工作 的 。 


一 个 焦点 小 组 的 拼图 


“管理 ” (@ 















































































































































Ok i 


@O "这 里 就 是 一 个 动物 园 ! ” 

外 “大 多 数 时 间 你 都 感受 到 压力 。 你 经 常 面 对 一 些 障 碍 ， 有 时 不 得 不 为 别人 赴 汤 蹈 火 。” 

全 “如 果 你 做 得 很 地 ， 这 肯定 会 让 你 感到 高 兴 。 

Oi 我 们 为 自己 的 产品 感到 自豪 ， 我 们 生产 出 了 很 棒 的 产品 。 我 保证 ， 你 找 不 到 更 好 的 了 ! ， 

全 员工 们 状态 不 侍 ， 你 想 让 老板 关心 员工 。 他 们 不 该 再 去 担忧 又 要 因为 什么 原因 去 炒 掉 谁 。 
“管理 者 不 会 陷入 困境 ， 只 有 员工 们 才 会 。 他 们 只 关心 自己 的 进度 计划 和 文字 工作 ， 他 们 宣称 
自己 在 乎 质量 ,但 进度 计划 才 是 最 重要 的 。” 
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能 够 直截了当 切入 正题 的 另 一 个 有 用 的 方法 ， 即 卡片 分 类 法 。 在 这 种 方 
法 中 ， 有 多 达 50 个 关于 组 织 为 何 会 面 对 当 前 局 面 的 不 同 原因 陈述 ， 分 别 印 在 
不 同 的 卡片 上 。 参 与 者 被 要 求 对 这 些 陈述 按 重要 、 有 意思 和 不 重要 的 标准 进 
行 分 类 ， 然 后 陈述 自己 这 样 分 类 的 理由 。 这 能 够 让 组 织 对 关键 领域 有 深入 的 
了 解 ， 全 面 地 为 团队 制定 出 工作 的 优先 次 序 ， 并 且 找 出 理解 不 一 致 的 领域 。 

一 家 制造 业 企 业 ， 运 用 这 种 卡片 分 类 法 成 功 地 发 现 了 它 为 什么 总 是 遭遇 
停产 的 问题 。 企 业 首先 借助 员工 焦点 小 组 找寻 可 能 的 原因 。 这 个 团队 整理 出 
了 一 个 包含 30 个 陈述 的 列表 ， 其 中 包括 “只 有 少数 几 个 有 经 验 的 人 掌握 正确 
做 事 的 方法 ” “标准 流程 是 可 有 可 无 的 ” “操作 、 维 护 和 技术 职能 没有 像 一 个 
团队 那样 密切 合作 ”， 等 等 。 每 个 理由 都 写 在 卡片 上 ， 然 后 请 组 织 各 部 门 的 员 
工 按照 我 们 刚刚 描述 过 的 方式 对 这 些 原因 进行 分 类 。 当 公司 知道 了 被 员工 们 
列 为 最 重要 原因 的 那些 陈述 之 后 ， 将 会 对 它们 进行 深入 调查 。 当 公司 发 现 员 
工 普 遍 的 心态 是 维持 快速 的 生产 周转 ， 即 使 这 意味 着 不 得 不 绕 过 一 些 维护 汤 
程 时 ， 也 就 发 现 了 问题 所 在 。 

不 论 是 通过 访谈 还 是 采用 焦点 小 组 的 形式 ， 发 现 过 程 本 身 就 代表 着 变革 。 
访谈 者 和 被 访谈 者 在 过 程 结束 时 都 对 帮助 或 阻碍 组 织 业 绩 的 心态 有 了 更 好 的 
理解 。 一 旦 潜意识 的 内 容 被 提升 到 意识 层面 ， 就 有 可 能 对 个 人 当前 以 及 潜在 
的 保持 积极 心态 和 转变 消极 心态 的 能 力 进 行 检 验 。 
借助 一 个 熟练 、 客 观 的 第 三 方 来 帮助 进行 访谈 和 参与 焦点 小 组 会 有 好 处 ， 
但 是 我 们 通常 建议 组 织 领导 团队 也 能 参与 这 一 过 程 。 一 位 精益 制造 组 织 的 高 
把 它 称 为 “Genchi Genbutsu”” ， 即 现场 就 地 查看 ， 去 现场 了 解 到 底 发 生 
了 什么 情况 。 

三 种 了 解 心态 的 工具 来 自 社 会 科学 的 方法 ， 被 称 为 定性 数据 分 析 法 
( qualitative data analysis，QDA) 。 这 种 方法 可 以 用 于 为 大 型 组 织 挖掘 文本 数 
据 ， 如 报告 、 网 页 、 广 告 、 内 部 沟通 和 新 闻 报 道 的 丰富 资源 。QDA 利用 了 包 
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O 现 地 现 物 ， 日 文 。 一 一 译 者 注 
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括 从 文字 模式 追踪 到 深度 语言 分 析 在 内 的 一 系列 技术 ， 旨 在 挖掘 在 个 人 和 组 
织 所 使 用 的 文本 中 隐 含 的 主题 。 

其 中 一 种 技术 用 来 分 析 词 汇 在 一 段 特 定 的 文本 或 文本 集中 出 现 的 频率 对 
组 织 来 说 代表 了 什么 。 分 析 的 结果 可 以 用 可 视 化 软件 形成 一 个 “词汇 云 "， 每 
个 词汇 云 尺 寸 的 大 小 反映 出 它 被 使 用 的 频率 。 

词汇 云 的 价值 不 仅 体现 在 它们 单独 出 现时 所 显示 的 含义 ， 而 且 也 体现 在 
将 不 同 词 汇 云 整合 起 来 时 所 产生 的 结果 (无 论 它 是 公共 的 还 是 私人 的 、 正 式 
的 还 是 非 正 式 的 )。 将 两 个 样本 相互 对 照 可 以 发 现 其 中 存在 的 盲点 一 一 组 织 奉 
行 一 套 价值 观 或 标准 ， 但 宣扬 的 却 是 另 一 套 。 在 这 种 冲突 下 ， 那 些 被 阻塞 的 
心态 在 某 些 情况 下 有 可 能 会 起 作用 。 

还 有 一 种 展示 方式 ， 是 将 组 织 宣称 的 价值 标准 和 正式 的 领导 标准 进行 对 
比 ， 从 而 产生 词汇 云 。 一 个 大 型 公共 机 构 花 了 大 量 的 时 间 定 义 和 传 播 一 系列 
涉及 质量 、 合 作 、 责 任 感 、 顾 客 导 向 和 效率 等 内 容 的 价值 。 为 了 了 解 这 些 努 
力 所 产 生 的 影响 ， 这 个 组 织 利用 它 的 在 线 广播 交流 系统 ( 管理 人 员 的 博客 、 
群发 的 电子 邮件 、 论 坛 、 内 部 网 站 等 来 提取 内 容 ) 产生 词汇 云 。 
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其 结果 (WER) 令 高 管 们 大 吃 一 惊 。 有 些 核心 价值 在 词汇 云 中 很 少 出 
现 ， 而 另 一 些 则 根本 不 在 上 面 。 做 了 这 么 多 的 努力 ， 为 什么 人 们 却 不 去 谈论 
EME? 如果 他 们 不 去 谈论 这 些 价 值 ， 他 们 很 可 能 也 不 会 去 思考 它们 ， 或 者 ， 
















































































二 部 分 | 
五 个 框架 | 
重要 的 是 ， 不 会 认同 这 些 价值 。 
采取 激烈 的 行动 是 必要 的 ， 不 但 要 彻底 检查 沟通 中 存在 的 问题 ， 也 要 采 
取 一 些 行动 让 这 些 价值 成 为 人 们 生活 的 一 部 分 。 所 以 ， 这 个 组 织 开 始 推 出 新 
的 培训 计划 ， 对 绩效 评估 方案 进行 修改 ， 并 且 要 求 它 的 高 层 管理 团队 作出 榜 
样 ， 以 使 员工 们 在 日 常 工作 中 看 到 具体 的 价值 。 
关注 重要 的 少数 
发 现 过 程 是 为 了 找 出 需要 加 强 和 巩固 的 心态 ， 同 时 也 要 找 出 那些 对 组 


康 构成 障碍 的 心态 。 而 且 ， 后 者 尤为 重要 ， 
























































































































































因为 人 们 倾向 于 紧 紧 抓 住 
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”的 心态 转换 是 比较 合 
民 的 时 间 和 资源 ， 并 且 能 够 将 注意 力 


进行 新 的 实践 。 


我 们 建议 组 织 一 次 不 要 做 太 多 改变 。 在 12 





理 的 


























被 证 明 有 效 的 心态 。 如 果 变 革 过 程 需要 人 们 据 奔 日 的 心态 并 采取 新 的 心态 ， 那 
么 一 定 要 明确 强调 这 一 点 。 如 果 不 改变 旧 的 心态 ， 就 不 可 能 
转换 心态 是 一 个 渐进 的 过 程 ， 
个 月 到 18 个 月 期 间 解 决 三 到 五 个 “从 …… 到 ……… 
目标 。 目 标 少 一 些 ， 能 使 你 合理 利用 有 PB 
集中 于 所 期 望 的 结果 。 
那么 ， 你 该 如 何 选择 最 重要 的 转变 呢 ? 这 需要 一 些 思考 


需要 了 解 组 织 的 绩效 和 健康 愿景 、 
融 服务 机 构 





一 家 全 球 金 














式 图 








考 、 讨 论 和 判断 。 你 


组 织 健康 的 现状 以 及 员工 们 最 关心 的 是 什么 。 


解决 交易 人 员 对 承担 风险 的 态度 比较 





肖 极 的 








问题 。 有 很 多 次 ， 机 构 都 发 现 由 于 不 同 的 交易 员 采 取 了 一 连 串 不 同 的 行动 ， 


造成 风险 缓慢 积累 而 使 自己 处 于 危险 的 境地 ， 每 当 这 检 











的 情况 出 现时 ， 机 构 




















都 会 果断 地 进行 自我 保护 ， 而 这 强化 了 交易 员 认 为 可 以 承担 更 多 风险 的 心态 。 


从 深 





调查 
层次 来 说 ， 





也 们 发 现 忙 于 
“灭火 行为 ”能 够 让 别人 对 他 们 另 眼 相 看 。 


显示 ， 交 易 员 认为 创造 收入 比 规 避 特 定 
紧急 的 风险 处 理 是 很 令 人 兴 和 
一 旦 清醒 地 认识 到 














交易 所 带 来 


的 风险 要 重要 得 





多 。 














的 事 ， 并 认为 这 种 
这 种 心态 并 且 对 此 



































开发 
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有 所 警觉 ， 就 可 


“对 潜在 的 风险 


AF 





出 一 组 “从 








”的 陈述 
能 够 预测 和 采取 适当 的 行动 ” 





台 着 手 培养 组 织 未 来 所 需要 的 比较 和 和 
:从 “杰出 的 排除 风险 应 对 危机 的 能 


; 从 


只 极 的 心态 。 这 家 机 构 


“对 所 有 的 收入 机 会 都 有 一 








096 | E 绩效 





定 程度 的 渴望 ”到 “基本 失 









































去 对 不 适当 的 风险 收入 的 欲望 。 

在 另 一 个 案例 中 ， 一 家 大 型 零售 商 专心 致力 于 在 所 有 方面 都 做 到 让 顾客 
完全 满意 。 任 何 把 产品 送 到 顾客 手中 的 决定 一 定 要 经 过 各 利益 相关 方 的 考察 
和 多 次 咨询 ， 尽 管 目的 是 让 顾客 开心 ， 却 没有 人 停 下 来 ? 

为 是 





可 一 下 ， 这 些 所 作 所 
EGAR E 够 提高 顾 客 的 满意 度 和 产品 销售 


与 许多 顾客 座谈 后 


te “ 


， 零 售 商 发 现 ， 其 产品 昌 
顾客 认为 其 tio BALL RR 可 靠 但 有 些 过 


的 心态 转变 到 关 





E 离 让 消费 者 兴 
过 时 。 所 以 该 零售 
“取悦 顾客 ”被 重新 定 


di 


























还 相差 甚 远 ， 

商 决 定 将 其 完美 主义 
EHD ER, E 义 为 推行 好 的 创意 和 将 创 
新 的 产品 及 时 送 到 顾客 的 手中 。 


这 个 方法 帮助 该 零售 商 成 功 地 建立 起 网 上 业 
务 ， 从 而 超越 了 其 竞争 对 手 并 且 极 大 地 改善 了 顾客 评级 。 
如 果 回 顾 一 下 我 们 对 于 心态 
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所 做 的 一 切 工作 ， 经 常 重 复出 现 的 “从 …… 
到 …… 的 转换 ， 从 事务 型 的 工作 方法 到 关系 型 的 工作 方法 ， 从 个 人 单独 工 
作 到 在 必要 的 时 候 进 行 合作 ， 从 抱怨 他 人 到 自己 负 起 责任 。 这 些 典 型 的 转变 
从 事务 型 … … 到 关系 型 
E ie a Sens See age pe oar 
RIS PAA SHE A PS 
— = mee a 他 们 的 需要 ， 无 论 需 要 是 否 表达 出 来 。” 
AE na 有 
“ 开 账 户 应 该 是 那些 资历 较 浅 的 销售 员 的 琐事 “ 开 账 户 是 所 有 与 客户 潜在 的 互动 中 最 重要 的 事 。” 
从 单独 的 … … 到 合作 的 
“我 的 成 功 取决 于 自己 在 领域 内 实现 最 优 。” “我 的 成 功 在 于 我 所 在 公司 的 最 优 。” 
“我 知道 在 我 的 多 沉 域 里 什么 是 对 的 ， 而 且 没有 
其 他 人 比 我 更 能 干 
“我 认为 其 他 














“我 要 学 习 他 人 ,与 他 人 “无 颖 
部 ) ] 都 是 多 余 的 ， 他 们 是 不 胜任 
的 和 自私 的 。 




















合作 ”是 极其 有 价值 的 。” 
“没有 -他们 这 个 概念 ， 我 认为 其 他 人 是 能 够 胜任 
和 善意 的 。 
从 抱怨 的 … … 到 负责 的 





“我 们 面 对 的 问题 不 在 我 的 管理 范围 内 





















































如 果 我 不 是 解决 方案 的 一 部 分 ， 那么 就 是 问题 的 一 部 分 。” 
“这 里 缺乏 明确 的 责任 制 。” “我 要 和 弄 清楚 我 的 和 其 他 人 的 责任 ， 如 果 哇 里 不 清楚 的 话 。" 
“每 次 会 议 我 都 抛 头 露面 ， 所 以 我 该 小 心 行事 。” “我 以 公平 的 态度 去 相信 其 他 人 做 了 他 们 应 当做 的 。” 








关注 几 个 关键 转换 


组 织 








然而 ， 需 要 注意 的 帮 
OK, ER 


是 织 来 说 更 是 



































是 ， 转 换 并 不 总 是 从 一 种 心态 到 另 一 种 心态 。 对 许多 
是 mE- ”的 形式 ， 而 是 “既是 …… 又 
































Bet Eta 












































半 化 变革 结合 起 来 ， 取 得 
(NHS) 的 从 
多 数 服务 都 是 免费 的 。 


目 织 提升 到 
一 些 组 织 把 





























这 个 庞大 的 组 织 














英镑 
工作 (正常 情况 下 这 是 它 
医院 和 社会 服务 提供 者 停止 彼此 之 间 的 相互 竞争 ， 并 且 开 始 分 享 最 


通过 一 


心态 也 带 来 了 意外 的 后 果 ， 即 无 法 支持 与 可 
之 间 的 合作 。 所 以 ， 在 
要 保持 强烈 的 责 
病人 最 好 的 ”。 














直 采用 发 现 过 程 来 记 














了 很 好 的 效果 。 看 














“从 好 到 
现 有 心态 的 优势 ， 


”的 心态 转换 和 











好 ”而 不 仅 是 一 次 转换 
不 如 在 现 有 心态 的 基础 上 




















“PE 0 ee ”的 多 











下 英国 国民 健康 服务 组 织 
这 个 由 政府 资助 的 提供 健康 服务 的 复杂 组 织 为 病人 提供 的 大 
雇用 了 120 万 人 ， 每 年 的 预算 是 




































































1 100 亿 英 镑 (相当 于 1 760 (ZEIT), MA Em RRL EG 2006 年 9 月 
成 为 该 组 织 的 让 











官 以 来 ， 就 一 直 为 了 改善 整个 组 织 的 绩效 和 健康 状况 
工作 着 ， 其 中 一 部 分 工作 就 是 采用 “不 是 …… 而 是 ….… 和 “既是 …… 又 
EE ， 相 结合 o 的 方法 完成 一 组 清晰 的 心态 转变 目标 。 








F 估 心态 情况 ， 戴 维 








REM NHS 的 管理 委员 会 











发 现 ，NHS 的 每 个 内 部 机 构 都 有 很 强 的 责任 感 。 





虽然 这 是 个 好 现象 ， 但 这 种 





























以 为 病人 带 来 更 长 远 利益 的 组 织 














这 里 需要 的 是 “既是 …… 




















感 ， 又 要 拓展 对 责任 感 的 





这 种 合作 的 心态 在 2008 年 的 质量 、 凶 
中 显示 了 它 的 作用 ， 其 
(AS 240 {Z ~320 亿美 元 ) 。 各 地 区 的 国 





Eo” HOSH. 
认识 ， 从 而 意识 到 “什么 才 是 对 























新、 效率 和 预防 ( QIPP) 计划 
目标 是 在 四 年 之 内 将 生产 总 值 提高 150 亿 ~200 亿 

































































同时 ， 





NERS SH 




















的 工作 ) ， 





民 健 康 服务 组 织 也 一 起 参与 


来 制定 地 区 性 的 计划 ， 



































pees, 这 种 努力 使 得 NHS 1b AFB A P A fe be BER 


50% ~70%, È 
2.15 亿美 元 ) 。 


Fat 各 


E 够 救 活 4 000 人 并 节省 1. 345 亿 英 镑 (AS 














098 : E 址 效 





创新 











的 方面 ， 如 废 


“到 ”的 心态 之 后 ， 











物 管 理 、 乳 腺 癌 


， 另 外 一 种 普遍 的 心态 ， 即 认为 “创新 是 有 风险 的 ”， 


DA 





阻碍 了 











9 心态 转换 ， 即 转变 为 





的 核心 地 位 不 仅 体现 在 提高 生产 率 方面 ， 
医 源 性 感染 以 及 导 


人 本 
wy ET 


预防 




















普 斯 威 奇 











f 
主 的 肺 栓塞 管理 体系 。 这 个 体 


这 了 





系 现 在 被 用 到 95% 的 相关 病例 





院 省 下 1 000 个 病床 日 。 这 个 部 i 














医院 的 一 个 急诊 


还 体现 在 其 


管 管理 等 

















0 








部 门 推 出 了 以 门 i 
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= AE 


3 每 年 



































] 继 而 还 设计 开发 出 





HEE 


R| SD P 


病床 























内 推广 他 们 的 创新 。 如 果 
日 和 6 500 万 英镑 ( 约 合 1 
在 诸如 NHS 这 样 

















成 功 的 i 





.04 亿美 元 ) 。 
庞大 和 复杂 的 组 织 内 进 

















的 结果 非常 乐观 。 对 NHS 综合 





医院 的 评 


级 就 是 


些 工 具 和 技术 ， 并 在 
;每 年 可 以 为 NHS 省 下 21.7 万 个 


井 行 变革 是 需要 时 间 

















医疗 保健 实体 ， 如 





医院 、 救 护 车 供 

















个 例子 。 
应 商 和 处 于 政府 监管 之 下 的 支付 人 等 ， 
定 议 事 日 程 和 管理 预算 方面 享有 相 





医 
全 


的 。 但 是 ， 初 步 
医院 都 是 独立 的 
但 是 











这 些 

















if 


= 





它们 有 自己 的 董事 会 和 首席 执行 ' 

















=, iz 




















对 的 自主 权 。 被 评级 为 “优秀 ”上 昌 


向 综合 


Jono 








医院 数量 在 2006 ~2008 年 间 上 升 了 六 














倍 多 ， 而 那些 被 定 为 “ 差 的 ”综合 





医院 从 2006 年 的 接近 











最 后 ， 组 织 在 转换 心态 时 需 


从 根本 的 、 可 以 产生 巨大 变化 的 











要 注意 的 此 
转换 开始 。 

















心态 的 决策 时 ， 高 层 团 队 选 择 将 

















同 的 方 扎 
经 充分 地 渗透 
工 发 展 和 





到 组 织 中 ， 在 接 下 








一 个 信托 的 底线 ， 并 培养 出 个 人 


顾客 导向 方面 的 心态 转换 。 无 论 





的 责 
来 的 18 个 月 内 团 
是 试图 








ERROR Kellam, Hk 
当 综 合 性 银行 澳 新 银行 面 对 转 换 


重点 放 在 头 18 个 月 ， 在 此 期 间 要 建立 一 
任 感 











队 将 开 
一 起 解决 所 有 的 六 个 主题 ， 





10% 下 降 到 了 5%。 


A HE 











个 


个 共 





。 一旦 这 些 要 素 已 
435 Fut 





行 创 新 、 员 





还 是 按 不 同 的 次 序 解决 ， 都 会 分 散 这 种 努力 并 削弱 它 的 作用 。 















































评估 过 程 

在 公元 前 210 年 的 中 国 ， 一 位 名 叫 项 羽 的 起 义军 将 领 市 领 他 的 军队 跨 过 
长 江 与 当时 皇帝 的 军队 作战 。 晚 上 将 士 们 在 江 边 安营扎寨 ， 在 醒 来 时 发 现 他 
们 的 船 正在 燃烧 。 当 士兵 准备 迎战 偷袭 的 敌 军 时 ， 却 发 现 正 是 项 羽 本 人 要 把 
































第 三 部 分 和 
五 个 框架 : 








他 们 的 船 付之一炬 。 不 仅 如 此 ， 项 羽 还 下 令 部 下 砸 毁 所 有 的 炉灶 和 饭 锅 。 他 
知道 ， 失 去 了 饭 锅 和 船 ， 他 的 军队 就 没有 其 他 的 选择 ， 要 么 战斗 下 去 赢得 胜 
利 ， 要 么 拼死 在 战场 上 。 项 羽 这 种 看 似 破 坏 的 行为 反而 为 军队 造就 了 极 大 的 
凝聚 力 ， 使 他 们 更 加 勇猛 地 战斗 下 去 ， 接 连 在 九 次 战役 中 都 横扫 政 军 。 

这 是 我 们 经 常 说 的 “问题 诊断 解决 模式 ”: “我 们 有 个 问题 ， 让 我 们 解决 
Eo” 这 个 模式 能 找 出 问题 ( “需求 是 什么 ?”) ， 分 析 原 因 ( “什么 出 了 问 
题 ?”) ， 考 虑 可 能 的 解决 办 法 ( “我 们 如 何 去 解决 它 ?" ) ， 以 及 接 下 来 的 计划 
和 采取 的 行动 (“问题 解决 了 ”)。 这 种 方法 的 支持 者 说 它 是 一 种 线性 逻辑 ， 
就 是 将 事物 进行 解剖 分 析 ， 而 这 正 是 所 有 西方 文明 科学 进步 的 核心 。 

问题 诊断 解决 模式 已 经 成 为 商学 院 必 学 的 核心 模型 以 及 大 多 数组 织 的 基 
本 选择 。 但 是 它 也 有 些 缺 点 。 根 据 大 卫 . 库 珀 瑞 德 、 苏 雷 什 .斯 里 瓦斯 塔 瓦 、 
戴 安 娜 . 惠 特 尼 和 其 他 一 些 人 对 “肯定 式 探 询 ” (appreciative inquire) (一 
个 如 何 让 组 织 内 的 人 员 参 与 进来 以 实现 变革 的 学 科 ) 的 研究 显示 ， 那 种 只 无 
情 地 关注 错误 事物 的 方法 是 无 法 持续 下 去 的 ， 它 会 引起 抱怨 、 产 生 疲 劳 和 抵 
触 情绪 ， 人 们 没有 机 会 倾注 他 们 的 热情 和 经 验 ， 或 者 庆祝 他 们 的 成 功 。 
因此 ， 一 个 与 之 相对 的 模式 出 现 了 : “建构 主义 解决 模式 " 。 在 这 种 情况 
下 ， 计 划 的 目标 是 发 现今 天 在 哪些 地 方 做 得 很 好 ， 想 象 一 下 如 果 经 常 做 得 这 
样 好 ， 生 活 将 是 怎样 的 ， 然 后 将 计划 合理 化 并 将 其 落 到 实处 。 结 果 是 ， 你 将 
得 到 更 多 你 想 要 的 东西 。 
在 威 斯 康 泣 大 学 进行 的 一 项 研究 中 ， 调 查 者 摄 下 了 两 支 保龄球 队 的 比赛 
过 程 。 每 个 队 后 来 都 收 到 了 自己 队 的 比赛 录像 去 进行 研究 。 一 个 队 收 到 的 录 
像 只 记录 了 他 们 犯错 的 内 容 ; 另 一 个 队 收 到 的 录像 只 记录 他 们 成 功 的 部 分 。 
在 观看 完 录像 后 ， 那 支 只 看 到 成 功 内 容 的 球 队 提 高 的 得 分 是 那 支 只 看 到 了 错 
误 部 分 的 球 队 的 两 倍 。 

这 个 故事 的 寓意 是 ， 当 试图 改变 人 类 行为 的 时 候 ， 最 好 要 关注 积极 的 方 
面 而 不 是 消极 的 方面 。 问 题 诊断 解决 模式 从 技术 层面 来 说 是 有 用 的 ， 但 是 建 
构 主 义 解决 模式 围绕 的 则 是 ， 当 涉及 人 的 问题 时 ， 如 何 才 能 使 努力 得 到 回报 。 


















































































































































































































































































































































































































































: 099 


00 | 超越 绩效 








那么 ， 开 明 的 领导 者 们 是 否 应 当 只 关注 那些 好 的 部 分 而 忽略 找 出 和 解决 

















问题 呢 ? 我 们 并 不 这 么 认为 。 看 起 来 有 些 蹊跷 ， 当 人 们 面临 获得 收益 或 是 产 
生 损 失 这 两 种 选择 时 ， 往 往 更 加 倾向 于 规避 风险 。 
尔 确定 能 够 得 到 100 美元 ， 另 一 个 是 有 50% 














当 你 面 对 两 种 选择 一 个 是 




















的 机 会 得 到 200 美元 时 














人 都 会 比较 谨慎 地 选择 能 够 确定 的 那个 选项 。 但 是 ， 如 果 选 择 变 成 肯定 失去 


























你 会 怎样 选择 呢 ? 社会 科学 的 研究 显示 ， 大 多 数 























100 美元 和 有 50% 的 机 会 损失 200 美元 ， 人 们 又 会 怎样 选择 呢 ? 我 们 中 的 大 





多 数 都 会 欣然 承担 风险 ， 选 择 有 50% 的 机 会 损失 200 美元 的 






































那个 选项 。" 


这 个 信息 说 明 ， 我 们 专心 致 志 关 注 的 内 容 可 能 实际 上 阻碍 了 彻底 的 变革 ， 





因为 它 往往 会 使 我 们 偏执 地 作出 一 








个 保守 的 选择 。 作 为 人 类 ， 





我 们 对 损失 的 


厌恶 甚 于 对 获 利 的 喜爱 ， 这 是 一 种 本 能 ， 所 以 ， 与 发 挥 自身 优势 的 时 候 相 比 ， 





我 们 在 寻求 解决 问题 的 方案 或 者 填补 空白 的 时 候 更 倾向 于 鼓 
问题 诊断 解决 模式 和 建构 主义 解决 模式 都 各 有 其 优点 逢 












































励 大 胆 的 思考 。 




















问题 唆 唆 不 休 比 畅想 美好 的 未 来 愿 血 








样 明 显 的 是 ， 当 涉及 行为 改变 时 ， 





会 淡化 我 们 的 愿景 并 削弱 其 影响 力 。 

















适当 的 忧虑 是 必要 的 。 





























0 局 限 。 显 然 ， 对 
会 导致 更 多 的 倦 急 和 抵触 情绪 。 但 是 同 
过 度 强 调 积极 的 一 








我 们 的 观点 是 ， 在 变革 管理 领域 需要 在 问题 诊断 解决 模式 和 建构 主义 解 
决 模式 之 间 进 行人 工 划 分 ， 最 好 的 办 法 是 将 两 者 相 结合 。 如 果 威 斯 康 伴 大 学 











有 第 三 支 保龄球 队 ， 同 时 研究 成 3 




















和 失败 的 部 分 ， 我 们 猜想 


它 将 会 击败 另外 

















两 支队 伍 。 当 领导 们 评估 他 们 的 组 织 时 ， 我 们 建议 他 们 对 


























“哪里 错 了 ， 我 们 











怎样 改变 它 ?” 和 “哪里 做 得 好 ， 我 们 怎样 得 到 更 多 ?” 给 予 同样 的 重视 。 
我 们 在 2010 年 的 调查 证 实 了 这 一 观点 。 调 查 显 示 ， 在 变革 中 能 够 同时 强调 



































组 织 长 处 和 短处 的 公司 ， 其 成 功 的 机 会 是 那些 





























只 强调 其 中 之 一 的 公司 的 三 倍 。 








支持 这 一 方法 的 领导 者 之 一 就 是 GTE 电话 公司 前 首席 执行 官 怀特 ， 他 














说 :“ 如 果 我 们 训 析 自己 所 做 的 正确 的 事情 ， 




















并 从 做 错 的 事情 上 吸取 教训 ， 就 





可 以 解决 自身 的 问题 并 同时 给 组 织 注 入 活力 ……: 我 们 不 能 对 问题 熟视无睹 ， 











只 是 需要 从 另 一 个 角度 来 接近 它们 。 








当 变 革 的 “评估 ”阶段 临近 结束 时 ， 你 已 经 拥有 与 组 织 绩效 和 健康 愿景 
有 关 的 “我 们 如 何 准备 好 实现 目标 ?” 的 答案 了 。 你 将 会 找 出 几 个 为 实现 绩效 
愿景 所 需要 的 关键 战略 能 力 ， 并 长 期 、 严 格 地 审查 当前 组 织 这 些 能 力 的 状况 。 
同时 ， 你 也 会 发 现 支 持 你 所 希望 达到 的 健康 水 平 所 需要 的 心态 ， 并 确定 促进 


正确 的 行为 所 需要 的 关键 


整个 转型 过 程 中 最 具 挑战 | 
HRA HABER. EY 


潜意识 中 的 一 些 假 设 和 和 对 外 世 的 看 法 。 在 这 则 





让 我 们 抓紧 时 间 进 行 吧 ”。 











生 的 部 分 。 组 织 对 于 
LA HT RRS 

















心态 转换 。 你 将 会 采取 一 种 平衡 的 方法 进行 探寻 ， 
ARAM ME, ARERSHE, 
日 还 是 要 提醒 一 下 ; 走 到 这 一 步 要 





付出 很 多 努力 。“ 评 估 ” 阶段 可 以 说 是 


即将 到 来 的 变革 有 着 清晰 的 原 


区 行动 了 。 但 是 ， 它 也 要 求人 们 去 探寻 


[常常 听 到 的 是 “发 生 什 么 了 ? 


所 以 ， 一 些 领 导 者 想 知道 他 们 是 否 可 以 越过 这 一 阶段 也 就 不 足 为 奇 了 。 


答案 总 是 一 样 的 : “你 可 以 现在 就 做 ， 也 可 以 稍 后 再 做 。” 但 在 我 们 看 来 ， 现 


在 就 应 当 开始 着 手 。 如 果 组 织 没有 解决 心态 间 
也 要 在 接 下 来 的 几 个 月 或 者 几 年 内 解决 这 个 间 





题 就 进入 “行动 ”阶段 ， 肯 定 





还 不 知道 是 为 什么 。 到 那 时 ， 事 情 就 会 变 得 更 


极 急 工 和 不 参与 所 取代 。 


然而 ， 事 实 是 ， 评 估 阶 段 总 是 比较 困难 的 
说 都 是 这 样 。 庞 巴 迪 的 首席 执行 官 皮 埃 尔 ， 布 多 晶 曾 坦诚 地 谈 到 自我 评估 是 
多 么 令 人 不 舒服 :“ 我 们 必须 强迫 自己 看 着 镜子 中 的 自己 ， 然 后 说 ;“ 你 要 认 
识 到 的 第 一 件 事 是 ， 如 果 想 要 进行 组 织 变革 ， 
解决 自己 的 问题 。 要 领导 者 们 找 出 自己 的 缺点 不 是 件 容 易 的 事 。” 但 是 庞 巴 
迪 的 故事 告诉 我 们 ， 这 是 值得 的 。 

在 评估 了 你 是 否 已 经 为 这 个 过 程 做 好 准备 之 后 ， 现 在 ， 该 为 解决 转型 下 
一 个 阶段 的 问题 做 准备 了 :“ 我 们 需要 怎么 做 呢 ?” 























题 ， 变 革 过 程 就 被 拖延 了 ， 却 
困难 ， 因 为 很 高 的 期 望 会 被 消 














， 对 于 领导 者 和 他 们 的 组 织 来 





那么 你 作为 一 位 领导 者 ， 必 须 





第 SD 章 明确 路 径 : 我 们 需要 怎么 做 ? 


现在 ， 是 时 候 来 安排 行程 从 而 实现 你 的 目标 了 。 仅 仅 关 注 该 做 些 什么 来 
改进 业绩 还 不 够 ， 你 还 要 知道 什么 不 能 去 做 。“ 应 该 做 什么 ”和 “应 该 如 何 去 
做 ”都 是 通 往 健康 之 门 的 钥匙。 








当 雷 富 礼 用 


ou B SKIES i 

















E 2000 年 6 月 执掌 了 宝洁 公司 





的 领导 大 权 后 ， 这 家 全 球 日 用 消费 























雷 富 礼 回忆 道 . 


扎 之 中 。 他 的 前 任 首席 执行 

















年 在 四 个 月 内 发 出 三 次 利润 警告 ， 











“当时 真 的 是 惊恐 不 安 ， 

















因为 公司 的 事情 变 得 如 此 糟糕 而 备 受 前 








熬 。 上 任 当天 公司 的 股票 价格 下 降 了 几 美 元 ， 














因为 人 们 对 我 一 无 所 知 。”' 


而 五 年 后 的 2005 年 ， 公 司 的 命运 已 经 发 生 了 转变 ， 利润 上 升 了 70%， 





达到 98 亿美 元 ， 收 入 上 升 了 30% ， 达 到 510 亿美 元 。 再 过 了 五 年 后 的 2010 








年 ， 在 雷 富 礼 退休 那 一 和 





FEF， 他 所 缔造 的 传奇 显而易见 。 宝 洁 公 司 旗下 的 品牌 




















元 的 品牌 数量 增加 了 5 倍 ， 销 售 














值 增 长 了 干 亿美 元 以 上 。 
尽管 这 一 切 毫 无 疑问 地 令 人 印象 深刻 ， 但 是 数字 并 没有 告诉 我 们 全 部 的 


% 


JÒ 


中 ， 价 值 超 10 亿美 元 的 品牌 从 10 个 增加 到 了 22 个 ， 销 售 额 达到 5 ~10 亿美 
额 增 加 了 1 倍 ， 利 润 增加 了 3 倍 ， 公 司 市 





























注 的 公司 。2002 ~2007 4 
































真相 。 在 雷 富 礼 的 领导 下 ， 宝 洛 成 为 了 一 家 更 加 以 消费 者 需求 为 驱动 的 和 专 
FEF， 宝洁 有 超过 十 亿美 元 的 资金 投入 到 消费 者 研究 





























上 ， 不 仅仅 是 投入 到 传统 的 焦点 小 组 等 技术 方面 ， 而 且 也 投入 到 关于 消费 者 
生活 和 购买 习惯 等 细节 的 研究 上 。 同 时 ， 雷 富 礼 鼓励 在 组 织 内 创新 ， 并 且 明 















































确 地 表明 “创新 是 每 个 人 的 职责 


BA, BEt 


be 
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o 





























L 和 他 的 领导 团队 究竟 是 如 何 做 的 呢 ? 就 像 任 何 转型 一 样 ， 
是 一 系列 复杂 的 、 交 织 在 一 起 的 有 关 品 牌 、 人 员 、 技 术 和 市 场 的 决定 。 雷 
































第 三 部 分 2 
五 个 框架 : 














富 礼 承 诺 给 宝洁 公司 “ss “有 些 吃 力 








但 可 以 实现 的 每 股 收益 达 两 位 数 的 增长 ” 



































和 不 间断 地 关注 市 场 的 愿景 。“ 我 要 把 消费 者 放 在 首位 ， 以 消费 者 为 中 心 ， 并 











用 宝洁 的 产品 取悦 他 们 。” 


且 时 常 自 间 : “他 们 是 谁 ? 他 们 想 要 什么 ?” 找 出 他 们 想 要 的 ， 然 后 给 他 们 。 














但 是 ， 宝 洁 的 秘诀 并 不 在 于 目标 ， 而 是 在 于 行动 。 这 听 起 来 容易 ， 做 起 
来 难 。 就 像 雷 富 礼 注意 到 的 :“ 大 多 数 人 和 公司 不 喜欢 做 出 抉择 ， 尤 其 不 喜欢 
做 出 要 伴随 他 们 很 长 时 间 的 抉择 。 他 们 会 争辩 道 : “有 更 多 的 选择 总 是 好 的 



































吧 ， 对 不 对 ? ” 

































































雷 语 礼 拒 绝 了 这 样 的 思路 ， 取 而 代 之 的 是 ， 他 愿意 作出 明确 的 、 关 于 宝 














有 的 市 场 是 不 可 能 的 ， 所 以 他 和 他 的 











洁 公 司 应 该 做 些 什 么 的 选择 。 对 这 个 庞大 和 多 元 化 的 组 织 来 说 ， 同 时 进入 所 











高 层 管 理 团 队 决 定 对 四 项 核心 业务 和 100 





























多 个 有 业务 开展 的 国家 中 的 10 个 国家 给 予 优先 考虑 。 诸 多 的 公司 对 其 核心 业 



































务 夸 夸 其 谈 ， 但 是 很 少 有 公司 像 宝洁 公司 那样 严格 地 给 出 其 定义 。 宝 洁 对 核 

















心 业 务 的 定义 是 该 业务 是 全 球 领跑 者 ， 在 其 行业 中 有 最 好 的 经 济 结构 ， 
被 证 明 有 一 定 的 持续 增长 能 力 和 投资 回报 。 宝 洁 旗下 的 核心 业务 包括 衣物 洗 









































涤 产 品 、 婴 儿 保 健 产 品 、 女 性 保健 产 


















































品 和 护 发 产品 。 


当 起 草 在 这 些 需要 优先 考虑 的 领域 里 “要 做 的 ”事情 的 清单 的 同时 ， 雷 富 








礼 也 采取 了 一 个 不 平常 的 举动 ， 那 就 是 他 起 草 了 一 份 “不 要 做 的 ”事情 的 清单 。 


























项 目 是 由 科技 驱动 而 不 是 由 消费 者 的 需 





在 这 份 “ 不 要 做 的 ”清单 中 有 一 条 是 宝洁 公司 的 “ 自 锅 工厂 ” ( 科研 重地 ) ， 
所 进行 的 实验 项 目 本 来 就 是 非 主流 的 业务 之 一 ， 这 些 每 年 预算 高 达 2 亿美 元 的 























对 求 驱动 的 ， 只 是 将 最 终 产 品 和 服务 “ 推 



























































向 ”消费 者 并 希望 他 们 接受 。 另 一 方面 ， 雷 富 礼 要 求 组 织 将 精力 集中 在 那些 明 











显 地 满足 消费 者 需求 并 由 其 驱动 的 产品 上 面 。 宝 洁 公司 也 放弃 了 一 些 地 区 性 的 
广告 和 促销 ， 更 多 地 强调 全 球 统一 和 协作 。 这 份 “ 不 要 做 的 ”的 清单 得 到 了 严 
格 的 执行 :“ 如 果 我 们 发 现 有 员工 在 做 我 们 所 说 的 不 应 该 做 的 事情 ， 我 们 会 撤销 



























































相关 的 预算 和 人 员 ， 而 让 他 们 重新 聚 





雪 在 我 们 所 说 的 应 该 做 的 事情 上 。 





























在 采取 改进 措施 重 塑 宝洁 公司 业 





务 组 合 的 同时 ， 雷 富 礼 也 不 放 过 任何 一 





; 103 


104 ana 














个 机 会 来 示范 什么 是 以 消费 者 为 中 心 。 最 有 名 











的 就 是 他 在 汰 渍 洗衣 粉 上 的 做 
































法 ， 他 和 希望 把 在 某 一 产品 上 被 证 明成 功 的 “ 宝 洗 方法 ”拓展 到 别 的 产品 上 ， 





但 是 有 时 候 会 有 人 对 这 种 策略 持 怀 疑 态度 。 日 




















和 洗衣 产品 是 完全 不 同 的 ， 他 不 为 所 动 ， 在 随后 的 一 








商店 里 和 顾客 的 家 里 与 他 们 交谈 。 











这 不 仅 是 发 现 顾客 最 在 乎 什么 的 最 好 方式 ， 而 且 也 给 了 雷 富 礼 一 个 早早 




















本 的 一 位 高 管 








的 机 会 去 亲身 示范 宝洁 公司 新 的 以 顾客 为 主 的 模式 。 他 回来 时 ， 
一 步 的 目标 感 。“ 你 们 知道 我 在 这 30 天 里 学 到 了 什么 吗 ?” 








告 诉 他 ， 化 妆 品 
个 月 里 花 了 好 多 时 间 在 











带 回 了 更 进 


他 问 他 的 团队 ， 





“ 化妆品 和 洗衣 产品 一 模 一 样 ! 我 们 需要 非常 了 解 顾客 是 些 什么 样 的 人 。 不 仅 





仅 要 了 解 他 们 的 一 些 习 惯 和 从 事 的 工作 ， 还 要 
那些 难于 用 语言 表述 的 ， 然 后 用 我 们 的 品牌 和 产品 去 取 
请 注意 ， 如 果 只 是 有 一 个 明确 的 战略 ， 但 
































知道 他 们 的 需要 和 要 求 ， 包 括 





人 们 不 理解 它 








HAT” 











， 则 这 个 战略 没 






























































不 可 开交 、 没 有 时 间 停 下 来 去 思考 和 牢记 在 心 

















“在 每 天 的 业务 工作 中 忙 得 


有 任何 意义 。 雷 富 礼 将 这 个 战略 描述 成 “芝麻 街 (美国 20 世纪 70 年 代 的 著 
名 儿童 动画 片 ) 那样 简单 的 ”， 并 把 它们 送 到 那些 














的 经 理 手 上 。 








正式 系统 也 作出 了 相应 调整 ， 以 明确 公司 的 新 方向 。 现 在 ， 连 计划 流程 
也 以 了 解 消费 者 趋势 为 开始 。 科 技 方面 的 投资 也 被 要 求 不 能 为 了 创新 而 创新 ， 





























而 是 要 有 一 个 明确 的 目的 ， 即 消费 者 需要 什么 。 











官 留 下 来 的 组 织 结 构 ， 雷 富 礼 是 在 带 着 强烈 的 









































( 当 顾 客 决 定购 买 时 ) 成 为 新 的 市 场 开 发 部 门 























这 并 非 废弃 由 前 任 首席 执行 


























消费 者 倾向 的 前 提 下 对 其 重新 
熙 了 调整 。 在 公司 运作 中 ， 这 就 意味 着 第 一 个 与 顾客 发 生 关系 的 “关键 时 刻 "” 











的 责任 ， 第 二 关键 时 刻 的 责任 











( 当 顾 客 使 用 产品 的 时 候 ) 落 到 新 的 全 球 ( 产品 
承 而 来 的 组 织 结构 也 许 会 是 








Fi 





























雷 富 礼 还 在 公司 内 为 总 经 理 们 创立 了 














oo ) ) 事业 部 的 身上 。 一 个 由 继 


说 道 。 











一 种 负债 ， 但 现在 它 都 被 转变 为 资产 了 ， 新 的 组 
织 结构 有 “简单 实在 的 存在 理由 " ， 雷 富 礼 这 样 认 











一 个 学 院 ， 宝 洁 桶 








TiN J 


消费 者 的 战略 











覆盖 了 课程 的 每 个 方面 ， 以 此 来 培养 总 经 理 们 的 技能 ， 从 而 支持 他 所 倡导 的 





企业 文化 。 除 此 之 外 ， 他 还 拿 出 大 量 的 时 间 来 做 培训 ， 例 如 ， 








每 月 开展 一 





aut 


yÈ 





mi of 
# > 


五 个 








同 产品 负责 人 、 职 能 部 门 负责 人 的 一 对 一 交流 。 由 于 强调 个 人 领导 能 力 的 开 

















发 ， 宝 洁 公司 连续 多 次 逼近 《财富 》 杂 














志 “ 最 值 雇 主 ” 排 行 的 前 几 名 。 








另外 ， 雷 富 礼 在 前 任 努 力 的 基础 上 ， 利 用 外 部 专业 资源 ， 力 求 让 “一 半 











0 技术 来 自 宝 洁 公 司 实验 室 ， 男 一 半 新 的 产品 和 技术 从 外 部 来 ， 但 








需 经 过 宝洁 公司 实验 室 的 改进 ”。 


按照 这 


回顾 这 一 过 程 时 所 看 到 的 那样 明确 。 雷 富 礼 是 如 何 找到 需要 作出 的 选择 ， 从 而 
摇摇欲坠 的 宝洁 公司 在 2005 年 变 成 了 全 新 并 保持 活力 的 公司 呢 ? 


把 在 2000 


文 些 说 法 ， 宝洁 公司 


礼 知道 从 哪里 开始 ， 


年 还 

















的 发 展 轨迹 看 起 来 是 一 个 典型 的 变革 故事 。 雷 富 
那里 是 他 所 要 到 达 的 目的 地 。 但 是 事情 从 来 没有 像 人 们 在 







































































Khe Rie 






























































虽然 这 只 

















时 努力 去 改进 业 








这 里 要 讨论 的 主题 。 首 先 ， 我们 要 简单 看 一 下 该 如 何 去 建 
立 一 个 旨 在 改善 业绩 的 举措 组 合 。 然 后 ， 我 们 再 仔细 地 探讨 一 下 如 何 去 选 择 
正确 的 步骤 来 改变 组 织 内 部 的 心态 和 和 
更 多 的 篇 幅 来 陈述 ， 因 为 很 多 领导 者 向 我 们 诉苦 说 ， 这 是 转型 中 最 艰难 的 一 
部 分 ， 也 是 最 需要 得 到 帮助 的 一 部 分 。 
在 实现 愿景 过 程 中 的 一 












































了 动 。 我 们 在 这 一 部 分 会 用 比 其 他 章节 


























个 阶段 ， 但 这 是 一 家 组 织 需 要 开 始 | 可 





绩 和 健康 的 阶段 。 两 者 交织 在 一 起 ， 相 互 加 强 ， 而 举措 组 合 








则 成 为 心态 转变 的 主要 载体 。 


改善 业绩 : 举措 组 合 


在 这 个 阶段 ， 知 道 

底 需 要 做 些 什 么 去 实现 你 的 
把 它 拆 分 为 一 系列 更 小 的 举措 组 合 
为 每 个 小 改变 制定 明确 的 


在 2010 年 





的 调 
































康 状况 。 当 你 感觉 不 适 而 去 看 病 时 ， 








了 你 的 愿景 以 及 能 力 平 台 的 真实 情况 ， 到 了 该 明确 到 
的 愿景 的 时 候 了 。 为 了 能 够 掌控 整个 转型 ， 你 需 
。 公 司 如 果 能 够 按照 这 种 拆 分 组 合 的 方法 
目标 、 好 处 、 关 键 节点 、 资 源 和 领导 力 ， 根 据 我 们 

查 ， 公 司 转型 成 功 的 概率 是 不 采取 这 种 方法 时 的 3. 5 倍 。 
找 出 一 组 正确 举措 组 合 的 过 re 这 非常 像 我 们 的 健 























会 问 你 的 症状 ， 进 行 检查 ， 排 除 一 
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些 可 能 。 如 果 需 要 的 话 ， 他 们 会 用 一 些 检测 方法 来 对 你 的 病情 进行 判断 ， 判 
断 病 情 会 如 何 发 展 ， 决 定 最 有 效 的 治疗 方法 。 把 这 些 套用 到 商业 环境 中 ， 似 





乎 有 些 像 :“ 如 果 我 们 保持 不 变 ， 那 么 这 就 有 




















X 和 YY， 否 则 我 们 就 达 不 到 所 期 望 的 目的 地 。” 
就 像 人 的 身体 一 样 ， 组 织 也 是 动态 的 和 相互 关联 的 ， 


地 了 人 解 这 个 整体 。 如 果 不 这 档 








中 的 其 他 部 分 造成 意 想不到 的 


为 了 帮助 公司 策划 出 一 个 整 


一 种 名 为 “举措 组 合 ” 的 方法 


伤害 。 


我 们 要 走 的 方向 。 除 非 我 们 采取 


我 们 需要 相当 全 面 





做 ， 到 头 来 我 们 就 不 能 对 症 下 药 ， 或 者 对 系统 





体 的 行动 计划 以 实现 业绩 
。 方 法 是 ， 组 


是 ， 组 织 


aN 








ae 


时 间 轴 和 熟悉 程度 有 


























格 会 表明 哪些 举措 组 合 是 平衡 的 ， 就 像 图 








就 像 右边 的 六 个 小 网 











所 构成 的 坐标 中 ， 如 图 
中 的 大 网 格 那样 ， 或 者 是 不 平衡 的 ， 
格 那样 。 关 于 这 个 网 格 的 更 多 细节 值得 仔细 研究 。 





5 一 1 所 示 。 由 


目标 ， 我 们 开发 出 了 





将 潜在 方案 列 出 来 ， 把 它们 放 在 


它们 所 生成 的 坐标 网 












































© 淡色 气泡 的 大 小 反映 举措 的 净 现 值 (NPV ) 
© 深 色 气泡 的 大 小 代表 举措 的 战略 价值 
平衡 的 举措 组 合 不 平衡 的 举措 组 合 
缺乏 焦点 型 赌博 型 
* Oa © sesises os 
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E © “e ee ae se J 
@ 0% pe esa © @ 
熟 | 不 冒险 型 回避 风险 型 
FE hex e 
iS | 熟 © atte oO 
fi fe Ce 258 ee 
m ee e 
度 ee ® 
不 o? 缺乏 创新 型 
决 乏 创新 型 
a © @ e 
定 e’, 
短期 中 期 kK 
(1~2 年 ) (2~3 年 ) (3~5 年 ) 
时 间 








“ 熟悉， 独特 的 知识 (有 很 强 的 竞争 优势 ); 举措 已 具备 或 即将 实施 ， 有 一 定 的 执行 风险 





“不 熟悉 ， 知识 方面 被 部 儿 
“不 确定 : 难以 评估 成 功 的 可 能 | 
模 的 投入 开始 逐渐 熟悉 























图 5 -1 举措 组 合 


对 手 超越 ， 需要 少量 或 中 等 程度 的 投资 ， 以 达到 “熟悉 ”一 级 
性 ; 需要 通过 多 样 化 和 从 经 验 中 学 习 来 战胜 不 确定 性 ; 需要 从 小 规 





时 间 轴 有 助 于 确保 举措 组 合 在 短期 ( 即 所 付出 的 努力 旨 在 实现 短期 的 收 
入 预期 ) 、 中 期 ( 即 带 来 中 期 效果 ) 和 长 期 ( 即 带 来 长 期 价值 ) 之 间 的 平衡 。 

熟悉 轴 有 助 于 确保 举措 组 合 既 不 会 片面 地 倒 向 对 未 来 的 豪赌 ， 也 不 会 倒 
向 保守 的 、 对 现状 不 痛 不 痒 的 小 改进 。 

每 个 举措 创造 价值 的 潜力 在 网 格 中 以 圆 形 的 大 小 表示 。 

采用 组 合 驱动 的 方法 ， 不 只 是 帮助 组 织 去 平衡 时 间 和 风险 ， 同 时 也 有 助 
于 防止 变革 计划 被 分 散 到 太 多 的 举措 上 去 , 并且 有 助 于 权衡 每 项 举措 在 资金 和 
其 他 方面 的 支出 以 及 预期 可 能 出 现 的 风险 和 回报 。 例 如 ， 企 业 可 以 选择 将 小 
的 赌注 放 在 那些 不 太 熟 悉 的 机 会 上 面 ， 而 不 是 去 等 待 这 些 机 会 变 得 更 明朗 ， 
因为 那 时 再 去 抓 住 就 太 晚 了 
图 5 -1 右边 的 不 平衡 的 举措 组 合 展示 了 组 织 应 尽量 避免 的 六 种 模式 ， 缺 
乏 焦 点 或 者 过 于 依赖 大 赌注 ， 冒 太 大 的 风险 或 者 做 风险 厌恶 者 ;表现 出 很 差 
的 创新 能 力 (不 仅 回 避风 险 而 且 只 看 当下 不 看 未 来 ) 或 者 很 差 的 清晰 度 ( 虚 
线 表 明 全 然 不 知 该 举措 的 回报 价值 ) 。 

一 个 举措 组 合 应 当 包括 组 织 需要 去 做 的 所 有 必要 行动 ， 以 实现 组 织 的 中 
期 业绩 愿景 。 这 就 意味 着 ， 要 把 握 所 有 可 以 利用 的 重要 手段 去 改进 业绩 . 





























































































































































































































。 提升 客户 生产 力 。 通 过 定价 策略 、 营 销 刺激 、 产 品 开 发 和 创新 、 促 销 、 
产品 和 客户 便利 能 力 、 品 牌 组 合 重 塑 等 来 实现 。 

。 提升 成 本 效率 。 通 过 现场 成 本 绩效 提升 、 物 流 再 规划 与 设计 、 采 购 杠 
杆 、 营 销 开支 优化 、 管 理 成 本 缩减 、 劳 动 合同 设计 等 来 实现 。 

e 提升 资本 效率 。 通 过 现场 布局 、 去 除 流 水 线 上 瓶颈 (产能 提升 )、 外 包 
资本 支出 控制 、 营 运 资本 纪律 等 来 实现 。 


任何 被 采用 的 举措 都 需要 一 个 明确 的 项 目 计 划 ， 包 括 项 目 章程 、 时 间 表 、 
























































PER ( 关键 节点 ) 、 资 源 、 职 责 描述 、 评 估 机 制 、 参 与 模式 及 外 部 相关 性 等 
诸多 要 素 。 
每 个 组 织 需要 根据 实际 情况 设计 自己 的 举措 组 合 。 没 有 万 能 的 魔法 公式 
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可 以 利用 ， 
确 T 路 。 








以 信息 © 储存 设备 [=] 制 


但 是 通 








过 观察 其 他 组 织 所 采用 的 一 些 举 措 组 合 ， 





造 商 易 安信 (EMC) 的 经 历 为 例 。 当 





2001 年 成 为 首席 执行 











会 有 助 于 自己 明 





约瑟夫 ,图 奇 在 











官 的 时 候 ， 这 家 公司 公 屠 




















什么 样 的 举措 
EMC 4 












































开发 了 一 个 整体 方案 ， 把 它 的 中 高 端 数据 存储 产品 同 最 先进 


THO. A 
的 角色 。 同 时 ，EMC 还 与 戴尔 和 其 他 公司 建立 起 新 的 销售 
并 通过 购买 威 害 (VM ware) 这 样 的 企业 把 组 织带 到 : 
图 5 -1) 的 领域 以 寻求 长 远 发 展 。 

另外 一 家 采用 了 举措 组 合 方法 的 公司 是 塔 塔 汽 
看 到 的 ， 它 在 2001 年 





F 





个 举措 是 
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赢利 能 力 和 变现 能 力 、 扩 大 分 销 网 络 以 及 在 主要 市 场 和 地 区 


五 年 以 后 ， 塔 塔 汽车 公司 的 财务 状况 发 生 了 改变 ， 利润 上 升 到 190 亿 卢 比 





内 市 场 的 地 位 ， 
WE yA tae 


理 拉 维 . 康 特 和 他 的 团队 推出 了 一 组 愿景 来 “止血 ”， 以 巩固 
并 且 开 始 在 国际 市 场 上 扩张 。 这 些 愿 景 被 转化 成 举措 组 合 : 

| 减 成 本 、 改 进 产 品质 量 和 性 能 、 强 化 产 
立 在 更 清晰 的 顾客 细 分 基础 上 的 销售 计划 流程 、 收 紧 信 用 标 


遭受 50 从 卢比 ( 约 合 1.1 亿美 元 ) 的 





行 了 破 纪录 的 亏损 。 五 年 以 后 ， 
破 纪录 的 亏损 变 成 了 破 纪录 的 赢利 ， 年 净 收 入 超过 了 100 亿美 元 。 那 么 ， 是 
组 合 带 来 了 如 此 引 人 注 目的 转变 呢 ? 

从 削减 成 本 这 一 举措 入 手 ， 退 出 非 核心 业务 ， 
员 。 一 个 中 期 举措 是 开发 之 前 被 忽视 的 
和 保护 特定 内 容 如 影像 、X 光 








并 完成 了 两 次 裁 


网 络 存储 产品 ， 并 新 开发 一 个 能 保存 
上 和 电子 邮件 的 系统 。EMC 全 力 支持 这 项 举措 ， 


的 软件 和 服务 进 


重新 审视 其 旗舰 产品 以 提升 软件 和 服务 在 整体 收入 中 


合伙 制度 和 分 销 渠 
“RARE” (W 


。 就 像 我 们 在 第 3 章 里 





巨额 亏损 ， 总 经 









































塔 塔 汽车 在 印度 








品 开发 、 引 入 建 











准 、 提 升 经 销 商 











( 约 合 4. 23 亿美 元 ) 。 
内 市 场 ， 在 印度 客车 销售 市 场 排名 第 二 位 。 


有 60% 的 
举措 乡 








E 














进行 目标 收购 。 














在 当时 ， 它 是 世界 上 第 五 大 中 型 和 重型 卡车 生产 商 ，# 





























合 方法 中 最 











及 有 价值 的 一 面 在 于 ， 它 使 选择 变 得 清 














本 章 前 面 提 到 的 宝洁 公司 所 经 历 的 那样 。 这 也 意味 着 组 织 不 
处 这 个 问题 进行 彻底 的 讨论 ， 而 同样 重要 的 是 ， 组 织 要 明确 不 去 聚焦 什么 。 

















， 就 像 我 们 在 
得 不 就 聚焦 在 何 
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如 果 组 织 追 求 太 多 的 举措 ， 那 么 将 很 容易 失去 焦点 。 

那么 ， 一 个 组 织 可 以 承担 多 少 举措 呢 ? 这 取决 于 它 驱动 变革 的 能 力 。 组 
织 可 能 在 转型 的 “评估 ”阶段 的 工作 中 就 已 经 产生 了 不 少 好 的 创意 。 根 据 我 
们 的 经 验 ， 最 大 的 约束 很 有 可 能 是 高 层 管理 人 员 愿 意 付出 多 少时 间 和 精力 去 
支持 各 项 变革 ， 从 而 使 变革 真正 发 生 。 



























































健康 : 影响 力 模型 











当 你 选 定 了 为 实现 业绩 和 健康 愿景 所 需要 的 几 个 至 关 重 要 的 心态 转变 时 ， 
你 首先 要 做 的 就 是 采取 一 系列 措施 去 促使 它们 实现 。 采 取 深 思 熟 虑 的 步骤 循 
序 渐进 是 组 织 变革 中 的 要 点 ， 虽 然 这 一 点 时 常 被 忽视 。 在 2010 年 的 调查 中 ， 
我 们 曾 向 高 管 提 问 ; 你 是 否 采 取 过 一 些 举 措 ， 这 些 举措 不 是 直接 为 了 提升 业 
绩 ， 而 是 为 了 改变 员工 们 的 心态 和 行为 ? 回答 “是 ”的 高 管 变革 成 功 的 概率 ， 
是 回答 “和 否 ”的 高 管 的 两 倍 。 

让 我 们 来 看 看 如 何在 组 织 内 部 促成 整体 心态 的 转变 。 为 此 ， 我 们 也 会 对 
人 们 可 预期 的 非 理性 进行 一 些 反 直觉 的 探讨 。 在 转型 过 程 中 ,合乎 逻辑 的 做 
法 也 可 能 产生 意料 之 外 的 不 良 后 果 ， 了 人 解 这 一 点 会 帮助 你 节约 时 间 、 减 轻 挫 
折 感 。 



































































































































营造 正确 的 环境 


转换 心态 的 关键 是 在 人 们 的 工作 场所 制造 有 意义 的 改变 。 想 象 你 在 星期 
六 去 看 歌剧 然后 在 星期 日 去 看 橄榄 球 比 赛 。 在 歌剧 的 最 高 潮 ， 你 安静 地 坐 在 
那里 ， 全 神 贯 注 地 听 着 。 在 橄榄 球 比 赛 的 高 潮 中 ， 你 跳 起 来 ， 叫 喊 着 ， 挥 舞 
着 ， 异 常 激动 。 你 并 没有 变 ， 只 是 你 周围 的 环境 变 了 ， 你 的 心态 也 就 变 了 ， 
你 表达 欣赏 和 享受 的 行为 也 随 之 改变 。 

继续 这 个 类 比 ， 不 健康 的 组 织 经 常会 游离 在 歌剧 院 和 橄榄 球 运动 场 之 间 ， 
找 不 到 一 个 舒适 的 状态 。 如 果 组 织 的 评价 体系 和 领导 行为 传递 的 信息 是 “我 
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Fa 


们 的 组 织 处 于 歌剧 院 里 ”， 要 求 员 工 有 一 个 橄榄 球场 的 心态 是 徒劳 的 。 如 果 你 
希望 大 家 像 橄 槛 球 球迷 那样 去 思考 ， 你 就 需要 提供 大 量 的 信息 来 提醒 他 们 此 
刻 正身 处 球场 。 

经 过 很 多 年 的 研究 和 实践 运用 ， 我 们 开发 出 “影响 力 模型 "， 提 供 了 可 以 
帮助 领导 者 转换 员工 心态 的 四 种 不 同 的 杠杆 ， 如 图 5 -2 所 示 。 



























































@ 角 色 示范 O 信人 信服 的 故事 


我 看 见 我 的 领导 、 同 “…… 我 明白 自己 正在 做 的 
事 和 员工 的 行为 开始 不 同 。” FIRA 


我 看 到 我 们 的 结 ， 
的 方式 做 事 。” 构 、 流 程 和 体系 支持 我 
被 要 求 参与 的 变革 。” 


© 变革 所 需要 的 技能 (2 加 强 机 制 





图 5 -2 影响 力 模型 的 四 个 杠杆 

。 一 个 令 人 信服 的 故事 。 员 工会 说 “我 知道 组 织 对 我 的 期 望 是 什么 ， 我 
同意 ， 我 想 去 完成 它 ” 吗 ? 一 个 令 人 信服 的 故事 其 要 素 是 它 的 内 容 、 
沟通 的 方式 以 及 信息 传递 的 方式 。 

e 加 强 机 制 。 组 织 的 基本 机 制 是 否 有 助 于 我 们 要 求 员工 进行 的 心态 转换 
呢 ? 为 确保 这 一 点 ， 组 织 需 要 把 绩效 和 健康 与 奖惩 和 非 物 质 激励 联系 
起 来 ， 并 调整 其 管理 流程 、 结 构 和 体制 。 

。 变革 所 需要 的 技能 。 员 工 们 具备 了 以 新 的 方式 去 思考 和 行动 的 技能 了 
吗 ? 采用 “实战 加 论坛 ”的 方式 可 以 培养 这 种 技能 ， 这 种 方式 致力 于 





人 际 和 专业 技能 的 培养 ， 以 及 提高 人 才 库 的 吐 故 纳 新 能 力 。 
。 角色 示范 。 员 工 们 有 没有 注意 到 他 们 的 领导 、 同 事 和 员工 在 以 新 的 方 

式 思考 和 行动 呢 ? 角色 示范 的 有 效 方法 包括 让 高 层 团队 经 历 看 得 见 的 

变革 、 采 取 有 象征 意义 的 行动 以 及 挑选 和 培养 有 影响 力 的 领导 人 。 








来 看 看 这 
是 值得 
我 们 就 向 癌症 研究 


四 个 




















要 素 是 如 何 结合 起 来 的 。 
试 的 ”的 心态 。 为 此 ， 我 们 4 














想象 我 们 希望 你 扩 
上报 名 参加 一 个 慈善 活动 ， 














有 一 种 














机 构 捐赠 10 万 美元 ， 




















这 也 是 你 的 美好 愿望 


。 以 上 就 








“跳伞 


你 每 跳 一 次 ， 


是 一 个 





令 人 信服 的 故事 。 如 果 你 跳 的 话 ， 我 们 保证 今年 把 你 的 奖金 乘 以 10; 如 果 你 


不 跳 ， 我 们 会 把 这 





些 奖金 全 部 扣 下 来 。 





式 的 装备 ， 这 些 都 
个 专业 的 培训 计划 。 








是 有 力 的 加 强 机 制 。 








现在 ， 你 掌握 了 所 需 











| 
| 
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好 的 同事 在 去 年 都 








已 经 跳 过 








为 了 保证 


你 的 安全 ， 我 们 会 





另外 ， 我 们 请 
要 的 技能 。 最 
， 他 们 感觉 很 开心 ， 








并 且 他 们 已 同意 今 
你 转换 为 我 们 所 希望 
可 能 的 。 








确实 ， 影 响 力 模型 的 直觉 吸引 力 有 时 
员 误 入 歧途 。 他 们 显然 认为 我们 要 做 





今年 再 来 一 








的 那 种 心态 呢 ? 对 影响 心态 转换 


Ro MRA 





为 
= fA ARSE. 所 有 





提 
来 跳伞 冠军 为 你 
， 你 的 老板 和 




















供 最 新 
“制订 一 
两 位 最 


慈善 活动 筹集 了 很 多 钱 ， 





这 些 变化 能 























是 无 法 抗拒 








它 可 能 会 让 


的 ， 








模型 。 但 这 不 是 能 














意 只 We TN 考 过 程 会 
无 法 避免 。 
在 匆匆 忙 忙 的 


取得 好 结果 的 办 法 ， 





时 候 ， 




















更 的 位 置 ? 如 果 
更 快 些 ? 为 什么 
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门 停 在 看 见 的 第 一 








我 们 当中 有 多 少 人 在 停车 场 里 转 来 转 
个 停车 位 上 ， 然 后 走 


是 理性 








5 能 促 使 
因素 的 研究 表明 ， 这 

















管理 人 


的 就 是 利用 最 基本 的 常识 来 应 用 这 个 
因为 人 们 的 行为 并 不 总 
影响 我 们 的 行为 ， 甚 至 当 客 观 分 析 告 诉 我 们 不 该 如 此 时 也 


的 。 下 

















地 
去 办 公 室 ， 








我 





日 是 去 

















门 花 上 3 000 美元 为 自己 价值 
JAEGER 
真皮 沙发 很 奢侈 呢 ? 为 什么 在 减 价 的 时 候 我 

















2.5 万 美元 的 新 车 


RER 








门 花 多 少 钱 都 会 





的 钱 为 家 里 人 买 一 套 每 天 都 要 坐 的 














很 高 兴 ， 


GEE 


pa 


不 愿意 花 钱 买 全 价 的 商品 ? 为 什么 我 们 会 想 都 不 想 就 在 办 公 室 里 拿 一 支 铅笔 


给 孩子 ， 但 是 





对 从 公司 零 


钱 箱 里 拿 出 钱 去 





买 一 支 铅笔 








给 孩子 却 感到 


震惊 ? 


2 : 超越 绩效 


在 某 些 情况 下 ， 我 们 的 决策 都 受到 了 非 理 性 的 影响 。 

《怪诞 和 艾 瑞 里 ， 通 过 向 观众 们 展示 一 幅 具 有 视觉 幻觉 
的 图 片 把 这 一 点 讲 得 很 透彻 。 这 是 一 个 可 以 有 效 地 证 明 非 理性 行为 的 最 好 例 
cena ines 哪个 更 长 一 些 ? 答案 似乎 很 简单 : 左边 那个 比 
较 长 。 现 在 拿 出 尺子 来 测量 一 下 瞧 瞧 看 ， 它 们 是 一 样 长 的 。 再 重新 看 一 下 这 
个 图 ， 哪 张 桌子 比较 长 ? 还 是 左边 的 ! 就 好 像 我 们 在 过 去 的 几 秒 钟 里 一 无 
所 知 。 











































































































我 们 怎么 会 知道 哪 张 桌子 更 长 ? 有 一 些 可 预见 的 原因 ， 其 中 之 一 就 是 我 
们 的 眼睛 会 欺骗 我 们 。 处 理 视 觉 信息 本 是 人 类 最 拿手 的 事情 之 一 ， 因 为 处 理 
视觉 的 大 脑 皮 层 是 大 脑 中 最 重要 的 一 部 分 。 但 令 人 惊奇 的 是 ， 即 便 这 样 ， 我 
E (Shepard illusion) 这 样 的 视 
觉 幻象 。 所 以 ， 如 果 我 们 在 视觉 这 个 通常 来 说 最 有 把 握 的 事情 上 犯 了 错误 ， 
那么 我 们 在 自己 不 太 拿 手 的 那些 方面 犯错 误 的 概率 又 会 是 怎样 的 呢 ? 比如 说 变 
革 管 理 ? 

社会 的 、 认 知 的 和 情绪 上 的 偏见 所 引起 的 非 理 性 决策 在 经 济 学 领域 得 到 
了 很 好 的 解释 。 我 们 认为 ， 这 些 非 理性 决策 在 变革 管理 领域 应 该 得 到 关注 。 
记 住 这 一 点 ， 在 我 们 对 影响 力 模型 的 探索 中 ， 就 考虑 到 了 人 类 的 非 理 性 领 
域 一 一 任何 有 效 的 变革 过 程 都 应 当 考 虑 的 东西 。 
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五 个 
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一 个 忠告 ， 与 非 理 性 变化 打交道 并 不 是 轻而易举 的 事情 ， 就 像 诺 贝尔 奖 
获得 者 默 里 . 盖 尔 曼 曾经 说 过 的 .“ 如 果 粒 子 也 能 思考 的 话 ， 那 么 请 设想 一 下 
物理 会 变 得 多 么 难 。 

现在 让 我 们 依次 来 看 一 下 影响 力 模型 的 四 个 方面 。 





















































一 个 令 人 信服 的 故事 

影响 力 模型 的 第 一 个 杠杆 是 创造 一 个 令 人 信服 的 故事 ， 并 且 无 论 在 什么 
时 间 、 什 么 地 点 和 对 什么 人 都 要 去 讲述 。 这 是 因为 ， 人 们 需要 知道 的 不 仅 是 有 
关 变 革 计 划 的 事实 , 还 包括 变革 事实 背后 的 想法 。 和 一 份 报告 或 者 一 个 分 析 的 
效果 相反 ， 故 事 的 好 处 是 它 在 传达 事实 的 同时 也 表达 了 情感 。 出 于 这 个 原因 ， 
我 们 回应 的 方式 也 不 同 ， 我 们 不 只 是 理智 地 处 理 这 个 信息 ， 而 且 要 把 它 与 我 
们 的 个 人 经 历 和 信仰 联系 在 一 起 。 
斯 坦 福 大 学 社会 心理 学 家 利 昂 . 费 斯 廷 格 的 研究 证 明了 人 们 为 了 使 自己 
的 行为 和 信仰 保持 一 致 会 去 做 什么 。 半 个 世纪 以 前 , 费 斯 廷 格 提出 了 “ 认 知 
失调 ”的 理论 。 他 观察 到 ， 个 人 一 般 都 在 自己 的 思想 、 意 见 和 信仰 (或 者 是 
认 知 ) 之 间 寻 求 一 致 性 ， 并 且 试 图 排除 任何 的 不 一 致 性 或 者 它们 之 间 的 失衡 。 
费 斯 廷 格 总 结 道 ,“ 如 果 一 种 行为 与 你 的 世界 观 是 不 一 致 的 ， 那 么 去 践 行 这 种 
行为 就 是 困难 的 。 从 这 个 角度 来 看 ， 创 造 一 个 令 人 信服 的 故事 的 目的 ， 就 是 
给 人 们 一 个 清晰 的 角度 来 看 看 自己 的 组 织 在 未 来 会 是 怎样 的 ， 并 且 为 自己 在 
创造 组 织 未 来 时 被 期 望 扮演 的 角色 做 准备 。 

根据 我 们 的 调查 ， 那 些 在 执行 过 程 中 拥有 一 个 在 情感 上 令 人 信服 的 故事 
的 转型 项 目 ， 其 成 功率 是 其 他 转型 项 目的 3.7 倍 。 讲 述 一 个 令 人 信服 的 故事 
的 秘诀 就 是 它 的 内 容 要 适合 ， 讲 述 方式 要 正确 ， 并 且 能 够 使 故事 融入 组 织 的 
文化 和 习惯 中 去 。 

什么 样 的 故事 呢 ? 我 们 用 故事 传达 意义 ， 每 次 转型 都 需要 一 个 故事 来 解 
释 ;为 什么 变革 对 作为 一 个 整体 的 组 织 以 及 组 织 中 的 个 人 来 说 都 是 有 意义 的 。 
实 是 这 样 的 ， 这 种 需求 太 强烈 了 ， 如 果 领 导 们 不 能 提供 一 个 故事 的 话 ， 员 
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工 们 就 会 创造 出 他 们 自己 的 故事 。 例 如 ， 一 位 领导 者 对 于 要 更 加 注重 成 本 意 





识 的 无 意 评价 ， 





在 组 织 内 传播 时 就 有 可 能 引发 不 正常 的 情绪 。 不 久 以 后 ， 它 




















就 会 被 杜撰 成 这 样 一 个 故事 : 部 门 的 所 有 工作 都 要 被 外 包 了 ， 我 们 会 失去 工 
作 。 这 听 起 来 有 些 牵强 是 不 是 ? 绝对 不 是 的 ， 因 为 我 们 曾经 目睹 过 这 种 事情 





























发 生 。 








如 果 沟 通顺 畅 的 话 ， 这 样 的 误解 就 根本 不 会 出 现 。 好 的 变革 故事 所 用 的 

















语言 是 具体 的 、 








有 感召 力 的 和 直截了当 的 。 它 们 能 回答 员工 们 的 重要 问题 . 























为 什么 我 们 非 变 不 可 ? 我 们 要 改变 什么 ? 我 们 如 何 去 改 变 ? 截止 日 期 是 什么 
时 候 ? (一 个 较 全 面 的 问题 列表 如 图 5 一 3 所 示 ) 











我 们 在 什么 地 方 ? 








善待 我 们 的 客户 、 我 们 
成 为 世界 级 的 服务 和 我 们 的 目标 是 什么 ? 的 员工 和 我 们 的 股东 


解决 方案 的 领导 者 


坚守 我 们 的 价值 ， 


结果 ， 做 变革 领导 者 


如 何 实现 我 们 的 目标 ? 在 保留 一 些 文化 要 素 


NE 我 们 的 我 们 的 | 我 们 的 的 同时 做 出 几 个 重要 
Rt 价值 战略 文化 的 转换 








我 们 会 得 到 哪 领导 行为 ， 简 洁 的 组 织 
些 支持 呢 ? 结构 ， 双 向 沟通 ， 有 针 
对 性 的 培训 
我 们 如 何 知 道 自 己 





传递 是 否 成 功 ? 目标 承诺， 关键 业 绩 


指标 (KPIs ) ， 记 分 卡 


5-3 转型 故事 中 的 要 素 








另外 ， 在 情感 层面 ， 故 事 除 了 表明 变革 对 讲 故 事 的 人 有 意义 外 ， 还 会 向 
听 故 事 的 人 闸 明 “付出 ” (我 被 期 望 要 改变 些 什 么 ) 和 “得 到 ” ( 对 我 有 什么 


好 处 ? 我 会 如 何 得 到 支持 ?哪些 不 会 变 ) 。 故 事 可 以 帮助 员工 们 看 到 工作 的 目 























标 ， 也 向 员工 展示 了 在 日 常 工作 中 一 个 微小 的 变化 将 会 让 整个 组 织 获得 怎样 














的 收益 。 就 像 意大利 联合 商业 银行 的 首席 执行 官 科 拉 多 。 帕 塞 拉 注 意 到 的 ， 


一 个 好 的 故事 











“不 像 分 析 家 的 报告 那样 充满 了 数字 和 图 表 ”， 却 有 点 像 “ 用 人 























类 语言 言 来 写 的 AH, 告诉 人 们 我 们 在 哪 
去 实现 目标 。"。 


aut 
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五 个 





里 ， 我 们 的 目标 是 什么 ， 以 及 我 们 
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面 上 来 感召 听众 。 不 是 所 有 领导 者 都 能 














顷 向 于 依赖 几 个 经 典 的 故事 ， 其 中 的 一 个 常常 被 称 为 “不 错 " CARRERI 


生 的 领导 们 来 说 已 经 不 是 什么 新 闻 了 。 但 
， 要 仔细 地 安排 故事 的 情节 ， 好 同时 在 几 个 














认识 到 这 一 点 的 ， 其 结果 是 ， 他 们 






































的 :“ 我 们 的 传统 优势 已 经 被 激烈 的 竞争 和 











顾客 需求 的 变化 给 侵蚀 掉 了 ， 如 果 











我 们 顺应 时 势 ， 就 可 以 重新 夺回 我 们 的 领导 地 位 ， 还 可 以 在 能 够 预见 的 未 来 
处 于 行业 里 的 支配 地 位 。 让 我 们 的 对 手 们 去 抱怨 吧 。” 

男 一 个 故事 常常 也 被 称 为 “ 凑 和 ”， 有 些 时 候 它 可 能 是 这 样 的 : “我 们 的 
表现 低 于 行业 标准 ， 所 以 需要 转变 ， 以 保证 我 们 能 够 生存 下 去 。 小 打 小 六 的 
变化 已 经 不 够 了 ， 投 资 人 不 会 再 把 钱 投 入 到 表现 很 差 的 公司 中 去 。 给 我 们 资 





























、 市 场地 位 、 规 模 、 技 能 和 员工 ， 我 们 
资产 ， 我 们 可 以 成 为 行业 中 的 佼佼 者 。 








可 以 做 很 多 事情 ， 利 用 我 们 的 现 有 









































这 些 故 事 似 乎 很 动听 ， 但 是 ， 有 什么 不 对 的 地 方 吗 ? 


























丹 娜 . EER ERN- 考 恩 、 唐 














贝克 和 理 查 德 ， 巴 瑞 特 等 前 沿 社会 








科学 家 的 研究 表明 ， 这 样 的 故事 只 能 让 人 们 将 一 小 部 分 能 量 投 入 变革 中 。 这 
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因为 ， 那 些 经 典 的 故事 都 是 围绕 着 公司 如 何 击败 竞争 对 手 、 赢 得 行业 领先 、 














吸引 投资 人 来 展开 的 ， 而 这 只 是 鼓励 人 们 去 理解 变革 意义 的 因素 之 一 ， 此 外 











至 少 还 应 当 有 四 个 其 他 因素 ， 人 们 还 想 知道 
人 们 的 生活 、 建 立 一 个 社区 、 管 理 资源 ) 、 
































首 变化 对 社会 所 造成 的 影响 (改善 
对 顾客 的 影响 ( 提供 优质 服务 、 更 


























好 的 产品 、 紧 密 关 系 ) 、 对 工作 团队 的 影响 (创造 出 归属 感 、 有 爱 的 环境 以 及 





和 谐 的 工作 氛围 ) 以 及 对 个 人 “我 ”的 影 
增加 、 更 多 的 权利 ) 。 
















































































响 (好 的 发 展 机 会 、 工 资 和 奖金 的 





有 人 对 成 于 上 万 的 员工 进行 了 调查 ， 以 探查 上 述 五 个 因素 中 哪 一 个 的 激 
励 效 果 最 好 。 结 果 很 让 人 吃惊 ， 这 五 个 因素 的 作用 一 直 以 平均 20% 的 比例 分 








布 。 不 管 你 从 事 哪个 层次 上 的 工作 ( 从 高 级 管理 工作 到 一 线 工作 ) ， 不 论 哪个 
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行业 (从 医疗 保险 到 制造 业 ) 








或 者 工作 区 域 有 什么 不 同 (发 达 经 济 体 和 发 展 














中 经 济 体 5 这 种 分 布 
这 其 中 所 蕴藏 的 含义 对 


一 直 





RITE, 
领导 者 们 来 说 是 深远 的 。 这 个 结果 表明 ， 领 导 者 




















们 在 乎 并 刻意 放 到 故事 中 的 























有 关公 司 的 部 分 只 占 其 员工 激励 因素 的 20%。 要 














想 充分 调动 大 家 的 热情 ， 领 导 们 需要 把 另外 的 那 80% 加 进来 ， 引 入 员工 们 所 
关心 的 所 有 因素 。 换 个 说 法 就 是 ， 领 导 们 要 能 够 同时 讲 五 个 故事 。 如 果 他 们 





能 做 到 ， 将 可 以 激发 组 织 内 





执行 一 项 新 的 计划 。 当 时 ， 


























惊人 的 能 量 。 否 则 ， 这 些 能 量 将 只 会 继续 潜伏。 
为 了 减少 开支 和 再 造 流 程 以 提高 效率 ， 美 国 一 家 大 型 
公司 领导 层 想 出 一 个 故事 ， 其 中 包括 了 在 变革 
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I 房屋 抵押 公司 开交 

















m$ 




















理 方面 的 所 有 常规 


因素 。 公 司 正 面临 成 本 上 升 和 收益 下 降 的 问题 ， 很 明显 











博 况 已 经 迫在眉睫 ， 领 导 层 
不 下 去 。 虽 然 经 过 了 























告诉 员工 : 如 果 我 们 不 精简 机 构 的 话 ， 就 会 生存 
三 个 月 的 努力 ， 但 是 故事 所 起 的 作用 似乎 并 不 大 。 员 工 














们 的 抵触 情绪 阻碍 了 计划 的 实施 。 几 乎 没有 人 提交 任何 改进 的 想法 ， 大 家 依 


然 我 行 我 素 。 











公司 需要 阻止 在 开支 方面 不 可 持续 的 增长 ， 取 而 代 之 的 是 ， 他 们 把 之 前 没有 
提 到 的 四 个 因素 包含 到 故事 里 。 新 的 故事 提 及 ， 变 革 会 通过 创造 出 更 重要 、 
























































因为 急于 冲破 这 种 障碍 ， 领 导 团队 将 故事 进行 了 重 塑 。 他 们 不 再 聚焦 于 

































































更 吸引 人 的 工作 机 会 和 重 塑 整个 组 织 进 而 为 每 个 人 带 来 好 处 ， 它 还 提 到 了 很 














多 关于 工作 团队 的 更 美好 的 生活 、 较 少 的 重复 工作 、 委 以 更 重要 的 职责 以 及 

















带 来 更 强 的 责任 感 ， 









































已 还 提 到 如 何 改进 工作 从 而 让 顾客 体验 到 更 大 的 便利 性 、 














更 少 的 错误 和 更 具 竞 争 力 的 价格 ， 它 还 提 到 对 社会 的 好 处 一 一 合适 的 服务 可 
以 帮助 更 多 的 人 拥有 自己 的 住所 。 
































这 种 简单 且 容 易 实现 的 改变 产生 了 令 人 印象 深刻 的 影响 力 。 一 个 月 内 , A 
工 们 的 工作 动力 指数 从 35% 上 升 到 57%。 另 外 ， 让 工作 效率 在 第 一 年 内 便 提 
升 了 10%， 这 远 远 超过 公司 最 初 的 预期 。 














RIESS 的 一 点 E 
必须 说 到 做 到 ， 一 定 要 























“同时 讲 五 个 故事 ”不 是 一 种 简单 的 重复 。 领 导 者 











给 出 行动 是 完全 可 行 的 理由 ， 同 时 也 要 能 够 吸取 不 同 
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的 观点 ， 而 且 一 定 要 真诚 。 美 
任何 “缺乏 诚实 、 可 靠 沟通 和 透 
损 于 信任 且 容 易 引 来 冷嘲热讽 "。 
我 们 如 何 讲 故事 ? 高 管 们 常 
故事 。 因 为 他 们 陷入 了 “知识 的 诅 驶 "” 


们 自己 对 故事 了 如 指 掌 ， 所 以 假设 其 他 人 像 他 们 一 样 
博 并 不 是 这 样 的 。 
f 到 的 内 容 并 试图 


事 的 
tt + 
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明度 (的 


食 超市 的 首席 执行 官 
行为 ) 通 





约翰 ， 麦 基 注 意 到 ， 
常 都 会 自 食 其 果 


























常 犯 一 个 错 























含义 。 但 事 ' 
接收 和 处 理 所 














ab 
Be 


一 次 听 故 事 时 会 


人 被 要 求 用 某 种 简单 工具 


Li 
Wey 





RA 








注意 到 所 有 的 细节 。 











有 一 个 试验 ， 才 























伶 听 的 人 则 要 说 出 
能 够 








边 奏 
领导 
但 是 





如 : 
可 以 


有 .2.5% ， 就 是 40 个 人 里 








为 什么 在 期 望 和 现实 之 间 的 


一 次 又 一 
是 什么 感觉 。 

一 组 人 分 成 两 队 : 
( 非 乐器 ) 
听 到 的 
正确 地 听 出 来 。 他 们 的 


了 解 这 
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当 人 们 第 一 
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误 ， 就 


是 没有 和 员工 充分 交流 变革 








(the Curse of Knowledge ) 。 


次 听 至 


由 于 他 
也 会 很 快 掌握 和 洞察 故 
| 这 个 故事 的 时 候 ， 他 们 











文 对 他 们 来 说 意味 着 什么 ， 而 不 可 


次 地 反复 讲 故事 的 领导 者 很 容易 名 


ZS A” 
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Ss 视 听众 人 人 
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和 “聆听 的 人 ”。 演奏 的 








i=! 


演奏 出 有 名 的 旋律 ， 例 如 ， 


“ 祝 你 生日 快 
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ETAR 

















° 7B 











是 有 


预测 


半 人 
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Faas 











差距 会 














些 事情 ， 
边 听 是 比较 容易 的 ， 但 和 
者 们 必须 要 注意 到 : A 
如 果 没 有 被 听众 们 听 懂 ， 


[=l 














就 会 发 现 自己 很 难 


Bb 些 精心 安 提 
那些 信和 





想象 不 知 





ZAAI 


奏 的 人 被 要 求 预测 一 
能 听 出 来 ， 而 实际 上 这 个 比 
有 一 个 人 听 出 来 了 。 





下 有 多 少 











E? 


这 些 事 


情 的 


ste 





Xa 





妹 为 ， 一 旦 我 们 知道 
情景 。 对 于 我 们 来 说 ， 




















听众 们 听 到 的 是 


























TE 























串 随 机 性 的 节拍 。 同 样 ， 


FE 的 信息 对 他 们 自己 来 说 虽然 意义 非凡 ， 
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息 也 就 只 











领导 者 们 在 讲 故事 的 时 候 必 须 做 的 一 


演讲 、 印 刷 、 网 络 、 


帮助 领导 者 证 


行 行动 、 

















象征 





性 的 








个 选择 就 是 





AA oO 


符号 、 新 
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串 毫 无 关联 的 想法 罢了 。 
使 用 什么 样 的 渠道 。 例 
。 利 用 多 种 渠道 





一 | 














MES 
7N lo 8 =F 














那里 


些 事情 


随 着 
PE 
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厅 到 有 关 正 在 进行 中 的 变革 的 事情 ， 








Ñ, 





时 间 ] 的 流逝 ， 


明 信 息 的 一 致 性 。 员 工 们 可 以 在 工作 以 外 的 场合 从 领导 者 








然后 又 可 


午饭 的 时 候 ， 看 到 墙 上 的 海报 ;在 家 里 ， 从 新 闻 中 了 解 这 
他 们 会 注意 到 环境 在 发 生 怎 术 


的 








作 ， 而 不 是 把 自己 锁 在 办 公 室 里 ， 








以 登录 公司 的 网 站 看 到 这 
文 些 计 划 。 


变化 : 人 们 在 开放 的 空间 


公司 产品 的 销售 额 不 断 增长 。 所 有 这 





8 ; 超越 绩效 


些 事情 加 在 一 起 ， 会 让 员工 们 相信 这 个 故事 是 真实 的 。 

在 决定 如 何 去 讲 故事 的 同时 ， 领 导 者 们 还 需要 思考 一 下 讲 故事 的 时 机 。 
例如 ， 我 们 是 通过 一 个 大 型 的 活动 造势 ， 还 是 让 故事 慢 慢 展开 ? 最 好 的 方 
法 是 视 情况 而 定 。 在 那些 已 经 经 历 过 多 次 变革 项 目的 组 织 内 ， 渐 进 的 方法 
是 可 取 的 。 对 那些 急于 改变 的 组 织 ， 也 许 采 用 “大 爆炸 ” 式 的 方法 比较 


适宜 。 






























































好 的 变革 故事 的 一 个 重要 特征 就 是 要 鼓励 员工 们 去 体验 故事 作者 的 感 
受 ， 就 像 第 3 章 中 提 到 的 写 下 摇 奖 号 码 的 故事 。 这 和 图 5 -4 中 “互动 串 
联 ”方法 的 思路 一 样 ， 把 创造 、 传 播 一 个 故事 变 成 组 织 中 各 个 层次 的 员工 
的 工作 。 























六 CEO 是 作者 
R CEO 起 草 一 个 个 人 意义 上 的 变革 故事 ， 这 故事 考 
| i | BATAS, 得 到 了 高 管 层 的 认同 
(3 





CEO 是 “老师 ”， 高 级 管理 者 是 “学 生 ” 
URSS ANANAS 汉 ， 去 倾听 、 理 解 CEO 
的 故事 ， 并 做 出 反馈 


高 级 管理 者 作为 作者 ，CEO 是 教练 


; 管理 者 们 准备 与 自己 的 部 门 相关 的 故事 ， 将 CEO 
的 故事 作为 背景 ， 如 果 需 要 的 话 ， 还 可 以 接受 CEO 
的 培训 


E i tel : 高 级 管理 者 作为 老师 ， 下 一 级 的 管理 者 作为 学 生 
i | 





高 级 管理 者 为 其 员工 主持 一 个 互动 的 故事 大 全 
(CEO 至 少 要 参加 开幕 式 ) 








下 一 级 管理 者 作为 作者 ， 高 级 管理 者 作为 教练 
| : 以 此 类 椎 下 去 …… 





图 5 -4 互动 串联 过 程 











故事 的 串联 开始 于 CEO 写 下 他 自己 的 故事 来 说 明 为 什么 需要 转型 、 


怎样 完成 它 、 为 什么 要 作出 个 人 承诺 以 及 他 需要 改变 自己 的 思维 和 行为 中 


S\ Se 


的 哪些 方面 来 让 故事 发 生 。 然 后 由 CEO 给 向 他 直接 报告 的 高 管 讲 这 个 故 
事 ， 这 些 高 管 会 提问 ， 讨 论 转 型 对 他 们 自己 以 及 他 们 所 负责 的 领域 来 说 意 





















































第 三 部 分 :| 
五 个 框架 : 





味 着 什么 。 

一 旦 他 们 完全 了 解 了 这 个 故事 的 含义 ， 这 些 管理 者 会 写 下 他 们 自己 版 本 
的 故事 ， 这 个 故事 对 他 们 的 团队 有 意义 。 他 们 把 故事 叙述 出 来 ， 然 后 由 听 到 
故事 的 团队 成 员 修改 为 符合 自己 所 在 领域 的 故事 。 这 个 过 程 在 组 织 内 逐 级 进 
行 下 去 。 要 让 这 些 写 故事 的 “作者 ”建立 起 自信 ， 同 时 也 要 保证 故事 适合 于 
组 织 内 的 每 个 部 门 和 每 个 人 。 

一 家 成 功利 用 串联 方法 的 公司 是 诺顿 杀毒 软件 的 制造 商 ， 即 全 球 信息 科 

学 安全 、 储 存 和 系统 管理 的 领先 者 赛 门 铁 克 。 在 领导 者 们 花 上 几 个 月 的 时 间 
给 转型 故事 下 了 定义 后 ， 他 们 举行 了 为 期 四 天 的 系列 活动 ， 与 公司 的 14 个 部 
门 沟通 。 在 每 项 活动 的 前 两 天 ， 管 理 人 员 会 看 到 公司 的 新 战略 远景 、 核 心 举 
措 以 及 价值 、 行 为 和 文化 等 公司 想 要 发 展 的 东西 。 管 理 人 员 也 要 回答 问题 : 
“这 对 我 们 部 门 的 人 来 说 意味 着 什么 ?” 
在 每 项 活动 的 后 两 天 ， 部 门 中 的 每 个 人 、 包 括 一 线 工作 人 员 聚 集 在 一 起 ， 
把 公司 的 发 展 方向 转变 成 每 一 位 员工 个 人 的 工作 目标 。 整 个 串联 过 程 花 了 13 
个 星期 的 时 间 来 完成 。 然 后 ， 这 些 串联 的 内 容 被 编辑 到 公司 的 新 雇员 培训 计 
划 中 。" 效 果 可 以 说 是 立竿见影 的 。 赛 门 铁 克 在 安全 软件 市 场 成 为 世界 第 一 ， 
并 且 在 一 年 之 内 将 市 场 占 有 率 提高 了 69% 。 

毫 无 疑问 的 是 ， 相 对 于 直接 将 故事 引入 组 织 内 ， 以 如 此 互动 的 方式 来 串 
联 、 编 写 故事 需要 花费 更 多 的 时 间 。 但 是 ， 精 明 的 领导 者 应 该 意识 到 ， 哪 怕 
是 付出 两 倍 的 时 间 ， 也 要 把 人 们 的 付出 与 结果 联系 起 来 ， 这 样 做 会 产生 更 深 
远 的 影响 。 如 果 人 参照 写 彩 票 号 码 的 试验 ， 影 响应 当 是 五 倍 以 上 一 一 可 见 串 联 
这 种 方法 应 该 成 为 任何 情况 下 都 值得 去 做 的 事 。 

如 何 将 我 们 的 故事 和 能 入 日 常 工作 中 呢 ? 要 产生 可 持续 的 影响 力 ， 转 型 故 
事 一 定 要 反复 地 讲 ， 以 提醒 员工 他 们 将 走向 哪里 ， 还 要 重点 强调 那些 已 经 开 
花 结果 的 转型 项 目 。 当 意识 到 这 件 事 是 多 么 重要 时 ， 像 3M 和 NASA 这 样 的 
组 织 就 把 培养 讲 故事 的 技巧 纳入 了 领导 力 发 展 计划 的 课程 中 。 
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73M, WS 

















部 迁 往 新 址 ， 它 要 求 员 工 们 参与 创作 一 个 


部 门 用 商业 故事 取代 了 
了 人 情景、 陈述 了 挑战 、 提 供 了 可 能 的 解决 方案 。2003 年 ， 








墨守成规 的 商业 计划 ， 这 些 故 事 引 入 
该 组 织 在 英国 的 总 


























有 关 新 的 办 公 室 在 一 位 顾客 和 一 名 








员工 看 来 应 该 是 什么 村 


























知识 ， 通 过 


些 什么 o 





也 们 的 著作 

















sa 


= E 
TAR ISS 





以 选择 是 否 深思 熟 虑 。”™ 




















样 重要 。 
善 用 短 句 是 











个 塑造 





子 的 故事 。 故 事 通 
的 方式 在 员工 队伍 中 广泛 地 传播 。 

NASA 在 成 立 将 近 50 周年 
和 未 来 所 面临 的 挑战 变 成 引人入胜 的 故事 。 
员工 们 演出 。NASA 也 利用 故事 的 形式 在 它 的 《分 享 知 识 学 院 》 Ai 
个 个 生动 的 故事 ， 以 第 一 








在 讲 故事 的 时 候 ， 我 们 的 措辞 也 很 重要 。 就 像 罗 伯 特 。 


的 时 候 ， 聘 请 


过 员工 大 会 、 艺 术 表 现 和 书面 交流 




















位 故事 大 师 把 它 的 历史 、 成 就 
这 个 故事 被 编 成 了 剧本 ， 而 且 为 

















志 上 分 享 


人 称 叙 述 NASA 的 项 目 管理 者 们 在 干 























BEAR AL HD + 莱 














《 带 来 成 功 的 说 话 方式 》 中 说 的 ， 
的 机 会 去 重 塑 、 改 变 或 者 认可 现存 的 语言 规则 。 











“领导 者 有 着 更 强 的 能 力 和 


























选择 正确 用 词 的 重要 性 与 你 4 








诉 员 工 们 你 是 如 何 看 待 


























9 未 来 ， 以 及 你 为 投资 者 们 做 演示 报告 或 者 在 市 场 上 推出 创新 产品 等 一 


告 组 织 文化 的 好 办 法 。 














想 一 想 沃 尔 玛 的 “10 BRM 











， 为 了 提醒 一 





线 员工 公司 的 顾客 服务 愿 
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: 不 管 什 么 时 候 ， 只 要 有 顾客 在 






































尔 周 围 10 英尺 范 
=O ART Aw 























BA, x 
他 们 的 地 方 。 








定 要 有 视觉 上 的 接触 ， 并 向 他 
想 要 短语 被 记 住 


门 微笑 ， 然 后 询问 
， 那 它们 一 定 要 简单 。 就 像 
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英国 航空 公司 的 首席 执行 官 
便 被 执行 。 信 息 越 简单 ， 
理 沟通 。”" 











大 和 
=I 
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BÈF - 





不 被 使 用 的 语 


言 也 一 样 








内 部 合作 机 制 时 ， 直 接 禁 止 人 们 在 谈话 中 使 用 

















或 团队 ， 从 而 提醒 员工 要 像 同一 个 团队 那样 


沃 尔 什 和 解释 的 那样 . 
就 越 可 能 保持 一 致 性 。 


有 作用 。 当 澳大利亚 电信 公司 澳洲 电信 




















“信息 越 简单 ， 就 越 方 
信息 越 简单 ， 就 越 方便 控制 和 

















Se Be 
这 个 词 指 代 其 他 部 门 
他们 二 


“他 们 ” 
LE, 宣布 











< 几 大 
“ 六 月 











的 宣传 画 被 张贴 到 所 有 地 方 ， 人 们 开始 注意 对 “他 们 ”的 使 用 ， 甚 至 在 正常 
的 谈话 中 也 是 这 样 。 




















故事 也 可 以 融入 到 公司 的 日 常事 务 中 去 。 看 一 下 我 们 在 第 3 章 中 提 到 
的 通用 电气 公司 为 了 促进 持续 改善 而 举行 的 “模拟 ”全 体会 议 。 在 几 组 员 
工 花 了 几 天 的 时 间 献 计 献 策 后 ， 他 们 参加 了 评审 大 会 ， 在 那里 他 们 可 以 向 
厂 长 以 及 各 自 的 主管 展示 自己 的 创意 。 员 工 们 一 个 接 一 个 地 展示 ， 而 厂 长 
必须 就 地 决定 是 同意 还 是 反对 。 根 据 公 司 以 往 的 规矩 ， 任 何 得 到 通过 的 创 
意 都 会 进入 执行 流程 。 与 日 常事 务 相 结合 是 一 种 有 影响 力 的 方法 ， 可 以 确 
保 厂 长 了 解 他 们 的 业务 ， 也 确保 员工 有 可 发 挥 的 空间 和 技能 来 开发 和 展示 
他 们 的 创意 。 有 时 ， 让 广 长 的 项 头 上 司 出 现在 会 议 里 会 使 员工 更 加 确信 这 
是 认真 的 。 

一 些 制造 商 和 矿业 公司 特别 重视 在 任何 会 议 开 始 时 介绍 安全 出 口 和 安全 
隐患 。 这 看 起 来 似乎 有 些 浪 费时 间 ， 因 为 那些 严重 的 事故 一 般 不 会 在 会 议 室 
发 生 。 但是， 作为 一 种 日 常 习惯 ， 它 的 宝贵 之 处 在 于 加 深 了 人 们 安全 第 一 的 
观念 。 

一 天 ， 在 我 们 去 壳牌 公司 开会 的 路 上 ， 一 位 高 管 要 求 我 们 在 登 上 门 前 的 
有 六 个 台阶 的 阶梯 时 一 定 要 手 扶 把 手 。 当 时 我 们 感觉 有 些 奇 怪 ， 但 是 现在 看 
来 这 是 言 出 必 行 的 最 好 例子 。 
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加 强 机 制 








领导 们 可 以 用 来 影响 心态 转换 的 第 二 种 杠杆 是 加 强 机 制 。 除 非 员工 个 人 
O 








fi 








| 
觉得 他 们 在 转变 心态 和 行为 的 过 程 中 得 到 了 组 织 的 支持 ， 否 则 其 结果 只 能 
ERAI 





大 量 的 认 知 失调 ; 感觉 是 “我 被 要 求 做 一 件 事 ， 但 是 受到 奖 
件 事 。” 像 施乐 公司 前 首席 执行 官 保罗 。 阿 莱 尔 注意 到 的 : “ 
革 ， 却 不 去 改变 激励 机 制 ， 没 有 什么 会 发 生 改 变 的 。 ” 

B. F， 斯 金 纳 和 其 他 行为 科学 家 认为 ， 人 类 的 行为 是 一 种 对 刺激 如 表扬 、 









































奖励 、 惩 罚 等 的 反应 ， 当 刺激 改变 时 ， 行 为 也 会 改变 。 




















励 的 却 
如 果 总 是 谈论 变 











根据 斯 金 纳 所 说 的 ， 














环境 向 我 们 传递 信号 ， 使 我 们 更 有 可 能 作出 某 些 特 定 的 行为 




















间 的 推移 ， 固 定 的 奖励 和 后 果 会 失去 其 在 塑造 行为 上 的 力量 



































， 这 限制 了 加 强 














机 制 所 带 来 的 长 期 影响 ， 因 此 ， 必 须 结 合 其 他 三 个 杠杆 手段 








这 三 个 杠杆 还 能 发 挥 作 用 。 




















实际 上 ， 加 强 机 制 的 关键 是 把 绩效 和 健康 同 奖励 和 惩罚 











用 非 物质 激励 ， 以 及 调整 管理 流程 、 结 构 和 体制 。 











起 用 一 一 只 


联系 在 一 起 ， 利 


把 绩效 和 健康 同 奖惩 联系 在 一 起 ”正如 美国 小 说 家 厄 普 顿 。 辛 克莱尔 观 
察 到 的 ; “如 果 一 个 人 不 必 去 理解 某 种 东西 就 可 以 领取 工资 ， 那 么 想 让 他 去 理 






































解 那 东西 就 是 很 困难 的 。“ 人 金钱 对 我 们 行为 的 重要 影响 已 经 不 是 什么 新 闻 了 。 


























不 是 所 有 的 变革 项 目 都 会 把 组 织 的 愿景 和 激励 同 赋予 每 个 员工 的 目标 任务 直 
接 联系 起 来 。 而 那些 创造 了 这 种 直接 联系 的 组 织 的 成 功率 是 

















织 的 四 倍 。 





























没有 这 样 做 的 组 















































所 以 ， 我 们 的 建议 是 ， 把 你 所 希望 看 到 的 心态 转变 与 你 提供 给 员工 的 奖 


惩 实际 地 联系 起 来 。 图 5 -5 所 示 是 一 个 比较 直接 的 机 制 。 这 个 矩 阵 是 以 经 营 
































结果 ( 水平 轴 ) 以 及 领导 行为 和 “实践 价值 ”的 能 
个 人 进行 评价 的 。 和 矩阵 中 的 每 个 单元 都 包括 一 组 奖惩 的 清晰 含义 。 奖 励 包括 


















































( 垂直 


轴 ) 两 方面 来 对 





























短期 激励 、 提 拔 和 高 调 的 特殊 安排 ， 而 惩罚 包括 1 











E 式 警告 、 











纠 正 训练 、 降级 





或 终止 雇用 。 





模 
范 
角 
色 
稳 
表现 出 预期 a 
的 领导 行为 | 8 
色 
需 
要 
改 
进 


在 实验 了 一 系列 的 选择 后 ， 我 们 得 至 


加 薪 评审 + 
短期 奖金 0 
业绩 辅导 

集中 的 业绩 指导 
改变 岗位 

价值 导师 
三 次 警告 后 出 局 


加 薪 评 审 %+ 
短期 奖金 0 

改变 岗位 / 降 职 
减少 自主 权 
集中 的 业绩 指导 


"en 
金 姆 


加 薪 评审 0 

短期 奖金 0 

停职 ， 如 果 严 重 的 话 
可 能 降 职 

减少 自主 权 

集中 的 价值 和 业绩 指导 
两 次 警告 后 出 局 


低 于 目标 


5-5 








用 少 于 九 个 单元 的 和 


过 度 的 复杂 化 。 





差距 是 直观 的 ， 习 

















加 薪 评 审 ++ 
短期 奖金 ++ 
提拔 ， 如 果 可 能 的 话 
中 期 培训 
价值 导师 


加 薪 评 审 + 
短期 奖金 + 
价值 和 业绩 指导 


<> 


加 薪 评审 0 

短期 奖金 0 

停职 ， 如 果 严 重 的 话 
集中 的 价值 和 业绩 指导 
两 次 警告 后 出 局 


达到 目标 
达到 预期 的 经 营业 绩 


将 行为 同 奖励 和 惩罚 联系 起 来 


E 阵 容易 造成 各 项 之 间 区 分 不 大 ， 
同时 对 表现 不 好 的 员工 造成 的 压力 也 太 小 。 





加 薪 评 审 +++ 
短期 奖金 ++ 
长 期 激励 
提拔 ， 如 果 可 能 的 话 
高 调 的 培训 
项 目 ， 豪 华 差 旅 


mist Esp 


加 薪 评 审 ++ 
短期 奖金 ++ 


一 般 姿态 培训 
提拔 ， 如 果 可 能 的 话 


加 薪 评审 0 

短期 奖金 0 

停职 ， 如 果 严 重 的 话 
集中 的 价值 指导 

三 次 警告 后 出 局 


超越 目标 


上 1 了 一 个 九 个 单元 的 矩阵 。 我 们 发 现 ， 
这 会 打击 表现 好 的 员工 
而 用 多 于 九 个 单元 的 矩阵 会 导致 








FE 估 一 个 人 已 实现 的 业务 结果 与 他 被 期 望 的 业务 结果 之 间 的 

















] 没 有 他 

















假 如 负 YL 责 安 
设计 和 执行 


了 就 是 对 实际 结果 与 预先 
主要 指标 如 销售 增长 、 
情况 ， 因 为 员工 个 
安全 的 管理 人 员 有 义务 
公司 的 安全 计划 ， 
公平 的 。 人 们 要 对 其 领域 内 的 结 


预算 审核 和 质量 控制 等 。 


负责 ， 





制定 的 





目标 进 





行 比较 ， 重 点 是 那些 








但 是 ， 








有 时 候 会 出 现 复杂 的 
门 所 需要 的 决策 权 来 影响 目标 的 实现 。 举 例 
汇报 工作 场所 的 安全 状况 ， 但 是 他 没 
那么 ， 让 他 对 公司 的 整体 安全 记录 负责 任 是 不 





来 说 ， 
有 参与 























== 





就 必须 有 权 参 与 对 那个 结 
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的 决策 。 

在 决策 权 和 责任 制 之 间 确 有 一 些 模糊 的 地 方 ， 公 司 可 以 用 一 种 叫做 
RACI 矩阵 的 工具 来 让 它们 更 清晰 一 些 。 这 个 矩阵 有 五 列 。 第 一 列 中 列 出 主 
要 的 决策 和 行动 ;第 二 列 代表 “承担 责任 的 人 ” ( 指 的 是 对 决策 或 行动 提出 
建议 并 且 负 责 执 行 的 人 ) ; 第 三 列 是 “批准 ” (批准 建议 的 人 ) ， 第 四 列 是 
“Aig” ( 在 提出 建议 前 需要 向 其 咨询 的 人 ) ; 第 五 列 是 “通知 ” ( 那些 后 来 
被 告知 决策 或 者 行动 的 人 ， 在 这 之 前 他 们 没 必要 牵扯 其 中 ) 。 把 相关 者 的 名 
字 写 在 每 个 单元 里 ， 组 织 就 可 以 很 清楚 地 知道 在 每 个 特殊 决定 和 行动 中 每 
个 人 的 角色 和 责任 。 

组 织 在 使 用 图 5 -5 的 矩阵 时 ， 澄 清 决策 权 并 且 使 之 与 责任 相符 是 必要 
义 ， 这 个 步骤 可 以 确保 经 营 结 果 轴 被 公平 地 评估 。 但 是 ， 对 于 领导 行为 
轴 呢 ? 

这 里 的 关键 是 明确 预期 的 领导 行为 。 虽 然 用 现成 的 领导 力 模型 更 便 
捷 ， 但 我 们 还 是 建议 组 织 应 当 制 定 符合 其 所 期 望 的 心态 转变 的 标准 或 
模型 。 

图 5-6 展示 的 是 组 织 制定 的 领导 力 标 准 示例 ， 重 点 关注 六 个 方面 ,结果 
导向 、 责 任 感 、 创 新 、 信 任 、 合 作 和 激情 。 然 后 ， 组 织 要 把 这 些 心态 转换 成 
特定 的 可 以 观察 到 的 行为 。 用 领导 力 标 准 评 估 一 个 人 ， 用 这 种 方法 征集 一 些 
反馈 信息 ， 其 中 包括 他 在 多 大 程度 上 表现 出 他 的 同 级 和 下 属 ( 如 果 可 以 的 话 ， 
还 有 外 部 和 内 部 的 客户 以 及 他 们 的 领导 们 ) 所 期 望 的 行为 。 根 据 这 些 信 息 ， 
一 个 清晰 的 模式 将 会 呈现 ， 能 够 让 组 织 为 这 个 人 做 一 个 健康 的 反馈 和 一 个 客 
观 的 评价 。 

领导 们 需要 面 对 的 事实 是 ， 当 组 织 的 奖惩 被 纳入 变革 的 愿景 中 时 ， 有 些 
个 人 或 许 仍然 会 保持 不 太 积极 的 心态 。 这 意味 着 这 种 人 需要 被 更 多 关注 
位 置 越 是 高 ， 这 个 问题 就 越 重 要 。 
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结果 导向 

”我 知道 人 们 对 我 和 团队 的 期 望 是 什么 

”我 与 团队 共享 目标 并 鼓励 他 们 去 实现 这 些 
目标 

”我 及 时 做 出 好 的 决定 

”我 将 精力 集中 在 最 重要 的 问题 上 并 建立 起 
优先 次 序 


HER 

K eee ERA 
， 我 承认 错误 并 把 它们 看 成 学 习 机 会 
”我 知道 我 的 情绪 以 及 如 何 释放 它们 
”我 信任 他 人 《给 予 他 人 责任 ) 
创新 

”我 怀疑 现状 并 且 刺 激 新 的 思维 




















信任 

" 我 言行 合 一 

= 我 说 出 我 的 想法 和 感受 
a 我 建设 性 地 去 面 对 冲 突 
" 我 关心 其 他 人 的 进步 





激情 











我 把 公司 利益 放 在 个 人 和 部 门 利益 之 前 
我 向 别人 请 教 并 且 也 帮助 别人 

我 尊重 别人 的 时 间 和 意见 

我 给 别人 空间 ， 让 他 们 完成 任务 


我 为 给 这 家 公司 工作 感到 自豪 
我 尽 最 大 努力 工作 并 且 也 鼓励 别人 这 样 做 
每 当 需 要 的 时 候 ， 我 愿意 付出 更 多 


= 我 提倡 和 实施 新 的 工作 方式 持续 保持 内 外 工作 激情 的 平衡 
" 我 承诺 我 个 人 要 成 长 和 转变 
= 我 承担 计算 过 的 风险 并 授权 他 人 也 这 样 做 

图 5 -6 领导 力 标 准 示例 





成 功 的 领导 者 面 对 变 革 时 不 会 BRR TUTE BRAS ] A É 

















KAR e 钱 伯 斯 就 是 以 扣 罚 管理 人 员 的 奖金 而 出 名 的 ， 如 果 
不 符合 预期 ， 甚 至 即使 他 们 取得 了 营业 成 果 ， 也 会 被 扣发 奖 
BAT BABA - 图 奇谈 道 :“ 把 怀疑 论 者 从 愤世嫉俗 者 中 分 离 出 来 。 怀 疑 论 
































者 是 你 的 最 好 盟友 ， 而 挑战 是 把 他 们 入 
并 且 让 他 们 最 终 选 择 去 采用 它们 …… 愤 
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席 执 行宫 和 和 董事 
管理 人 员 的 行为 
金 。 易 安信 的 首 





























过 来 ， 让 他 们 看 到 





新 的 习惯 是 好 的 ， 








世 嫉 俗 的 人 才 是 真正 


项 固 不 化 和 自 大 




















的 人 ， 你 必须 要 把 他 们 赶 走 。 “解雇 员工 从 来 都 不 是 一 件 容易 的 事 ， 但 是 就 像 








通用 电气 的 杰克 韦 尔 奇 反思 的 那样 ， 





“任何 喜欢 做 这 种 事 的 











置 上 ， 但 不 能 做 这 种 事 的 人 也 不 应 当 在 其 位 置 上 "” 














利用 非 物 质 激励 ”那些 能 够 保持 优异 
HERY 


SI 














很 多 奖金 是 说 服 人 们 去 改变 的 最 昂贵 方式 ， 其 他 方法 也 同样 
研究 人 员 测 定 了 一 个 小 的 意外 收获 会 
试验 中 ， 一 组 人 使 用 复印 机 ， 他 们 中 有 一 
































业绩 的 组 织 的 领导 们 ， 从 来 不 是 等 
审 的 时 候 才 奖励 期 望 行为 ， 也 不 是 只 靠 物 质 奖 励 来 达到 


人 不 应 当 在 其 位 











目的 。 给 予 














有 效 。 





怎样 增加 人 们 对 生 
半 的 人 在 复印 机 的 
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活 的 满意 度 。 在 
硬币 退还 槽 里 发 
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现 了 面值 一 角 的 硬币 。 当 被 问 到 他 们 的 满意 度 时 ， 在 最 高 为 7 的 情况 下 ， 那 
些 得 到 硬币 的 人 的 平均 满意 度 是 6.5， 而 没有 得 到 硬币 的 人 的 满意 度 
是 5.6。” 

为 什么 如 此 微小 的 一 点 奖励 会 产生 如 此 巨大 的 差距 ? 因为 有 一 种 说 法 ， 
就 是 满意 度 等 于 感知 值 减 去 期 望 值 。 假 如 我 们 不 期 望 奖励 ， 哪 怕 是 很 小 的 一 
个 奖励 都 会 对 我 们 的 心境 造成 不 成 比例 的 影响 。 这 对 那些 处 在 变革 计划 中 的 
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当 大 陆 航 空 公司 在 准点 率 方面 进入 前 五 名 后 ， 首 席 执行 官 戈 登 M， 白 求 
恩 给 公司 的 每 位 员工 寄 去 了 一 张 65 美元 的 支票 。 在 澳 新 银行 ， 约 翰 。 麦克 法 
兰 给 每 位 员工 发 放 了 一 瓶 香槟 酒 和 一 张 感谢 卡 ， 以 感谢 他 们 在 变革 项 目 中 的 
力 工作 。 而 富国 银行 的 首席 执行 官 约翰 . 斯 坦 普 在 变革 项 目 实施 一 周年 时 
给 每 位 参与 的 员工 送 去 了 个 人 的 感谢 信 。 百 事 可 乐 的 首席 执行 官 卢 英 德 更 进 
一 步 ， 给 她 的 高 层 团队 寄 去 亲笔 感谢 信 ， 特 别 是 在 她 回 到 印度 、 看 到 她 的 成 
功 对 母亲 的 影响 时 ， 她 开始 给 团队 成 员 的 父母 们 写 信 。 
有 一 些 管理 者 对 这 些 奖励 不 以 为 然 ， 认 为 效果 有 限 。 但 是 作为 另 一 端的 
收受 者 们 却 不 这 样 认为 ， 他 们 声称 受到 鼓励 的 结果 即使 不 能 持续 数 年 也 可 以 
持续 数 月 。 

那么 ， 为 什么 这 些 奖励 有 如 此 的 威力 呢 ? 那 是 因为 员工 们 感知 到 这 是 一 
种 社会 化 交往 ， 而 非 市 场 化 的 ， 这 是 他 们 与 组 织 的 一 种 交流 。 要 想 明 白 二 者 
有 什么 不 同 的 话 ， 想 象 一 下 你 的 岳母 大 人 邀请 你 到 她 家 里 吃 晚饭 ， 她 花 了 几 
个 星期 来 准备 并 用 了 一 整 天 时 间 来 做 饭 ， 晚 餐 后 你 对 她 说 谢谢 并 问 你 该 付 给 
她 多 少 钱 。 她 会 如 何 反应 呢 ? 

她 很 可 能 会 感觉 被 羞 厚 了 。 给 她 钱 就 是 把 这 种 建立 在 长 期 互惠 基础 上 的 
社交 关系 转换 成 了 市 场 化 的 、 以 金钱 为 基础 的 、 肤 浅 的 和 县 花 一 现 的 关系 了 。 

但 是 ， 假 如 你 给 岳母 大 人 买 一 瓶 酒 作为 对 晚餐 的 感谢 呢 ? 她 也 许 会 欣然 
收 下 。 用 礼物 而 不 是 金钱 的 形式 表明 在 这 里 起 作用 的 是 社会 规范 而 不 是 市 场 
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再 来 看 另 一 个 例子 。 
oo +h 


家 日 托 幼儿 园 


决定 ， 
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美元 的 罚款 。 这 这 个 规定 不 但 没 


如 果 父 母 接 孩 子 
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励 他 们 准时 来 接 孩 








效果 ， 晚 来 接 孩 子 的 父母 人 数 反 
在 罚款 生效 之 前 ， 幼 儿 
努力 地 去 及 时 接 孩子 ， 











们 非常 


迟到 时 他 们 会 
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孩子 ， 反 而 起 到 了 相反 的 





园 的 员工 和 家 长 之 间 存 在 着 一 个 社会 契约 ， 家 长 
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一 旦 罚款 成 








幼儿 园 





不 经 意 地 用 市 场 规范 取代 了 原来 的 社会 规范 。 














立 ， 
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长 们 经 
当 论 及 变革 的 时 候 ， 





常 迟到 并 支付 罚款 ， 而 这 显然 不 是 幼儿 
用 社会 





司 制 














因为 不 再 感到 内 疯 ， 
EMMA R 


aw 21 


Ro 








的 















































更 加 低廉 ， 而 且 常 常 


意 每 小 时 减 价 30 美元 为 退休 者 
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共 法 律 服务 
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询问 他 们 是 否 可 以 提供 免费 的 服务 ， 大 多 数 律师 都 同意 了 。 
这 到 底 是 怎么 回 事 呢 ? 当 你 提 到 报酬 的 时 候 ， 律 师 们 采用 的 是 市 场 规则 ， 
































并 且 发 现 你 的 报价 是 不 足 的 。 但 











你 没有 提 到 报酬 时 ， 








志愿 贡献 出 他 们 的 时 间 。 





加 强 机 制 不 一 定 总 中 
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屋面 着 手 ， 领 导 及 
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时 ， 它 会 邀请 候选 人 在 一 
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个 正规 场所 展示 他 们 的 工 








司 为 那些 获得 优异 

















也 们 就 会 
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而 不 是 市 场 的 规范 去 塑造 行为 ， 不 仅 成 本 
经 询问 一 些 律师 ， 
， 律 师 们 拒绝 了 。 然 后 该 协会 又 
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采用 社会 规范 


事 们 的 公开 认可 具有 
的 人 发 放 奖 
包括 





























管理 委 














员 会 的 成 员 和 从 各 地 赶 来 的 员工 。 


机 会 ， 让 他 们 得 到 了 
们 行为 的 价值 ， 如 合 








同 级 员工 的 认可 ， 而 
乍 和 团队 工作 





这 不 仅 给 了 得 奖 人 在 高 
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还 有 ， 不 要 忘记 








了 语言 可 能 














RTD 的 激励 





是 最 具 说 月 





始 人 山姆 。 沃 尔 顿 说 的 那样 ，“ 

















没有 其 他 东西 可 以 代 ; 
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合 时 宜 的 、 用 词 真诚 
调整 结构 、 流 程 和 体制 
们 的 心态 和 行为 有 着 深远 
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的 表扬 话 了 。 它 们 不 花 你 一 
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1 了 角色 示范 作用 ,证 明了 他 





象 沃尔玛 的 创 
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E 持 日 常 工作 的 组 





的 影响 


一 人 一口 
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损益 的 运营 部 门 


， 这 在 之 前 是 很 少见 的 。 





细 选 的 、 非 常 
分 钱 ， 但 是 价值 
构 、 体 制 和 流程 对 员工 


城 。 0 22 


] 决 定 强 化 责任 观念 时 ， 它 成 立 了 很 多 新 的 独立 控制 








这 个 设计 旨 在 给 更 多 的 领导 们 运用 


i 127 


28 ; 超越 绩效 


全 部 杠杆 来 提高 业绩 的 权力 ， 当 业绩 成 果 出 来 的 时 候 ， 他 们 也 没有 什么 借口 。 

















这 家 公司 也 想 要 鼓励 合作 的 心态 ， 所 





部 门 的 领导 能 够 定期 开会 讨论 他 们 共 





组 织 需要 考虑 调整 其 体制 和 结构 


和 赋予 权力 的 心态 吧 ? 那 就 给 他 们 顾客 关系 管理 (CRM) Ah 























以 扩展 了 每 项 工作 的 定义 ， 以 保证 相似 








# 同 面 对 的 战略 和 技术 上 的 挑战 。 

















。 想 让 你 的 一 线 员 工具 备 以 顾客 为 中 心 
去 帮助 他 们 吸 
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引 顾客 。 想 让 你 的 管理 人 员 更 注重 





解职 业 机 会 的 渠道 。 














发 展 人 力 资源 吗 ? 那 就 向 他 们 提供 随时 了 





甚至 是 看 起 来 无 关 紧 要 的 体制 对 员工 心态 也 有 惊人 的 影响 力 。 当 普 华 永 
道 进行 企业 化 转型 的 时 候 ， 一 位 合伙 人 抱怨 说 ;虽然 他 很 喜欢 正在 进行 的 变 
化 ， 但 他 感觉 到 自己 没有 被 视 为 合伙 人 而 是 拿 薪水 的 员工 ， 如 果 他 想 给 助手 
买 束 花 来 感谢 他 工作 到 深夜 ， 他 需要 在 报销 系统 里 取得 三 个 人 的 签字 ; 如 果 



























































是 ， 报 销 体系 








文化 是 不 相配 的 。 要 避免 这 样 的 问题 ， 











且 随 着 需要 来 不 断 修 改 。 





流程 也 会 对 员工 心态 产生 强大 的 影 
常常 把 它 视 为 平衡 长 期 投资 与 短期 业 
出 合作 、 诚 实 和 透明 度 的 价值 的 地 方 。 





他 要 去 另外 一 个 城市 见 客户 ， 还 需要 另外 三 个 人 签字 ; 他 感觉 到 自己 不 被 信 
任 。 从 来 没有 人 想到 的 








传递 了 一 个 强大 的 行为 暗示 ， 它 与 企业 
组 织 需要 定期 地 去 评审 相关 流程 ， 并 
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响 。 想 一 想 年 度 计 划 流 程 。 管 理 人 员 
绩 时 真正 值得 较真 的 地 方 ， 而 且 是 显示 















































要 树立 长 期 考量 和 短期 问题 同等 重要 的 观念 ， 美 国 最 大 的 提供 工程 服务 的 


























联合 企业 之 一 艾默生 电器 把 它 的 年 度 
产 率 、 资 产 管理 和 其 他 方面 的 举措 是 
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评分 成 两 组 。 一 组 检验 薪酬 管理 、 生 



































过 扩大 市 场 份额 、 推 出 新 产品 、 重 新 
养 等 ， 是 否 帮 助 企 业 获 得 长 期 增长 。 
人 才 管 理 流程 如 招聘 、 算 选 、 就 职 、 职 业 生 涯 、 在 职 发 展 、 正 式 培 训 和 




















接替 计划 等 也 可 以 传达 
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有 效 改善 了 运营 情况 ， 另 一 组 关注 通 
和 检验 分 销 渠 道 、 寻 求 并 购 、 加 强人 才 培 

















强 有 力 的 信号 





不 会 放 过 每 一 个 机 会 来 利用 这 些 流程 














种 方法 就 是 鼓励 表现 优异 的 员工 在 业务 








， 从 而 改变 员工 心态 。 有 悟性 的 领导 者 
支持 他 们 想 看 到 的 变化 。 提 升 合 作 的 一 
部 门 之 间 经 党 流动 ， 这 样 他 们 可 以 在 
































组 织 内 部 推广 技能 和 关系 网 络 并 且 解 决 问题 。 新 员工 培训 的 过 程 可 以 包括 





新 的 模块 一 一 展示 所 期 望 的 文 






































七 以 及 让 老 员工 讲 故 事 以 反映 这 些 文化 。 











同样 ， 职 业 生 涯 也 可 以 被 改变 ， 从 而 反映 新 的 优先 顺序 和 价值 观 。 在 一 
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些 公 司 ， 如 3M 以 及 马来西亚 








司 家 石油 公司 ， 用 一 个 平行 的 职业 生涯 如 “ 双 




















阶梯 ”体制 ( 管理 上 和 技术 上 ) 








加 强 了 科学 创新 就 是 经 营 核心 的 认 知 。 另 外 ， 








哪怕 是 很 小 的 行动 ， 比 如 利用 
可 以 对 心态 产生 一 些 影响 。 

在 人 才 管 理 和 计划 以 外 ， 

民 务 领域 的 组 织 决 定 放弃 每 月 




















宣布 晋升 的 机 会 去 评价 获得 该 晋升 的 行为 ， 也 








许多 其 他 流程 也 会 影响 心态 和 行为 。 一 个 公共 


1 500 页 有 关 供 应 链 问题 的 报告 。 取 代 这 些 成 























的 结果 和 较 长 期 的 趋势 。 新 的 
JJ 








堆 文件 的 ， 是 每 个 星期 由 20 位 来 自 供 应 链 中 主要 环节 的 人 召开 小 组 会 。 每 个 
星期 ， 这 个 小 组 讨论 如 何 持续 缩短 配送 时 间 问 题 ， 并 且 紧 紧 盯 住 上 一 个 星期 









































流程 鼓励 所 有 参与 者 有 一 个 新 的 心态 ， 比 如 不 














容忍 官僚 主义 、 从 端 对 端的 角度 考虑 问题 、 重 视 合 作 。 新 的 流程 对 业绩 产 








生 了 巨大 和 立竿见影 的 影响 ， 





仅仅 三 个 月 就 将 配送 时 间 削 减 了 70% 以 上 。 











值得 记 住 的 是 ， 无论 存 在 

















还 是 不 存在 ， 正 式 的 流程 都 可 以 影响 心态 和 行 

















为 。 网 飞 公司 是 一 家 网 络 光碟 租赁 影视 传输 服务 公司 ， 对 假期 没有 正式 的 规 




















E， 但 是 最 近 也 没有 人 不 穿 衣 























To 麦克 德 有 些 自嘲 地 说 : “在 网 飞 ， 没 有 着 装 规 











服 就 来 上 班 。 组织 不 需要 对 每 个 可 能 发 生 的 事 





件 都 予以 细致 的 规定 ， 省 略 这 











些 规定 可 以 在 一 定 程度 上 消除 官僚 主义 。 























当 变 革 结 构 、 流 程 和 体制 
看 到 变革 是 公平 的 。 一 家 正在 
为 自己 的 定价 没有 能 够 反映 出 
整 回报 率 模 式 和 新 的 价格 表 ， 























时 ， 聪 明 的 领导 者 会 站 到 一 边 ， 以 确保 员工 们 
变革 中 的 银行 在 这 方面 付出 了 很 大 代价 。 它 认 
它 所 承担 的 信用 风险 ， 因 此 制定 了 新 的 风险 调 
命令 一 线 雇员 去 遵守 。 与 此 同时 ， 它 调整 了 销 



































售 奖励 办 法 ， 让 销售 奖励 与 顾 
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客 盈利 率 而 非 销售 量 挂钩 。 
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金价 格 大 规模 上 升 ， 但 银行 损 
EA- CAN “REER” 





结果 如 何 呢 ? MAN (A 











利 的 和 不 盈利 的 ) 成 群 结 队 地 离开 了 。 代 理 佣 
失 惨 重 。 到 底 哪 儿 出 了 问题 ? 
的 游戏 ， 可 以 给 我 们 一 点 线索 。 我 们 给 A 人 参 








E 责 效 














赛 者 10 美元 ， 并 且 告 诉 他 必须 和 B 参赛 者 来 分 享 这 笔 钱 。A 参赛 者 提出 如 何 





来 分 这 笔 钱 ， 如 果 B 参赛 者 接受 的 话 ， 他 





门 每 人 会 得 到 所 同意 的 份额 








如 果 

















B 参赛 者 不 接受 的 话 ， 那 么 ， 两 人 都 得 不 到 任何 钱 。 研 究 显示 ， 如 果 A 








者 提出 按 7. 5 美元 /2. 5 美元 的 比例 分 ，B 








参赛 者 有 95% 以 上 的 概率 会 拒 
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情愿 两 手 空空 回 家 ， 也 不 愿 看 着 别人 这 无 理由 地 去 拿 三 倍 于 自己 的 钱 ， 并 且 ， 











这 不 是 因为 这 笔 钱 的 金额 很 小 ， 即 便 这 笔 
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也 是 一 样 的。 

这 件 事 向 计划 变革 的 组 织 所 传达 的 信 
正义 感 和 不 公 的 位 置 上 ， 他 们 会 行动 起 来 
奖励 。 这 好 像 看 起 来 有 些 非 理性 ， 但 却 是 完全 可 以 预见 的 。 


让 我 们 再 回 到 那 家 银行 的 故事 上 来 。 
AN, 一线 员工 觉得 对 顾客 们 有 些 不 公 ， 
而 不 见 。 即 使 需要 把 自己 的 销售 目标 放 在 一 
把 这 个 新 的 政策 悄悄 地 告诉 顾客 ， 并 选择 



































一 边 。 他 们 利用 代理 佣金 价格 来 表达 对 顾客 的 真诚 ， 并 报复 那 位 
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有 些 讽刺 意味 的 是 ， 他 们 对 正义 的 认 














了 与 银行 所 承担 的 风险 相应 的 价格 。 如 果 在 有 关 价 格调 整 的 沟通 和 培 





当 它 把 价格 调 高 并 调整 销售 奖 


息 很 明确 。 如 果 员 工 们 被 放 到 
反对 自己 的 利益 ， 反 对 任何 形式 的 
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励 办 





他 们 认为 贪 禁 的 高 管 对 顾客 服务 视 
边 不 顾 ， 很 多 银行 工作 人 员 也 会 
与 顾客 们 站 在 一 起 而 不 是 站 在 银行 





























AE” 


知 被 误导 了 。 顾 客 们 上 毕竟 只 是 支付 














训 中 ， 


银行 注意 到 员工 的 正义 与 公平 感 ， 这 个 令 人 遗憾 的 故事 是 完全 可 以 避免 的 。 


变革 所 需要 的 技能 








领导 者 在 改变 心态 方面 可 以 利用 的 第 三 









































能 。 员 工 必须 对 自己 能 像 领导 者 期 待 的 那 
个 人 ， 我 们 倾向 于 去 做 自己 能 够 胜任 的 工 
例 来 说 ， 我 们 当中 那些 天 生 就 不 会 跳舞 的 
我 们 被 说 服 或 者 忘乎所以 时 。 




















样 思 考 和 行动 有 充分 的 自信 。 
tk, #5 
人 一 般 都 会 尽量 避免 去 跳舞 ， 
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许多 人 对 于 这 个 杠杆 的 重要 性 提供 了 














学 术 支 持 ， 包 括 成 人 学 习 理 论 


个 杠杆 涉及 实现 变革 所 需要 的 技 


作为 


是 当 别 人 在 看 的 时 候 。 举 


除非 


CRA 


卫 























行动 


上 是 





要 做 三 
和 技能 





学 习 相关 的 。 但 是 ， 























“ 库 伯 和 组 织 心理 学 家 克 里 斯 * 阿 吉 里 斯 ， 他 们 的 研究 是 与 工作 的 体验 和 


教育 心理 学 家 维克托 . 弗 鲁 姆 的 “期 望 理论 ”应 该 
个 领域 最 相关 的 了 。 弗 鲁 姆 确信 ， 如 果 管 理 者 想 要 激励 员工 各 























和 提 





供 奖励 在 挖掘 员工 
































We, 


. 





4S. 第 一 ， 发 现 员工 的 价值 ; 第 二 ， 发 现 员工 们 需要 什么 样 的 资源 
; 第 三 ， 郊 现 奖励 承诺 ， 并 且 确 保 员 工 了 解 它 。 因 此， 他 强调 培养 技能 
的 激情 方面 同样 重要 。” 














我 们 的 调查 证 实 了 培养 技能 的 重 








E 











含 这 一 因素 的 变革 的 2.5 倍 。 





不 
Z: 
R, 


A 


习 新 
若 行 
基础 
所 学 
案例 


采用 “实战 加 论坛 ” 


可 以 从 组 织 外 部 引进 


“ 边 学 边 做 ” (Fidld and Forum) 的 方法 中 



































的 方法 ， 同 时 注重 技术 性 和 人 际 性 技能 
AAT o 















































要 性 : 包含 这 一 因素 的 变革 的 成 功率 是 
在 实践 中 ， 我 们 发 现 了 三 个 主要 的 成 功 因 
， 必 要 的 时 








习 有 句 谚 语 很 好 地 表述 了 学 


技能 的 重要 性 : “不 闻 不 若 闻 之 ， 闻 之 不 若 见 之 ; 见 之 不 若 知之 ， 知 之 不 
Zz; SETOMIER,” 对 成 人 学 习 的 研究 表明 ， 如 果 他 们 参 力 























的 培训 课程 如 讲座 、 报 告 、 论 证 和 讨论 ， 那 么 在 三 个 月 后 他 个 











习 到 的 东西 的 10% 
分 析 一 一 他 们 能 记 从 














0 以 语言 为 


] 只 能 记 住 














。 当 他 们 边 学 边 做 时 一 一 通过 角色 扮演 、 模 仿 或 者 是 


















































作 中 实践 几 个 星期 时 ， 他 们 几乎 会 记得 所 有 学 到 的 东西 。” 














了 解 了 需要 在 实践 中 运用 知识 ， 许 多 组 织 会 在 适当 的 时 候 举行 














主 65% 。 而 当 他 们 把 在 教室 里 所 学 到 的 东西 立刻 在 工 





一 些 互动 


式 的 模拟 和 角色 扮演 等 培养 技能 的 活动 ， 从 而 尽 可 能 保证 花 在 课堂 中 的 时 间 


是 有 

















效 的 。 参 与 学 习 的 人 们 经 
































常 被 要 求 作出 承诺 把 他 们 所 学 的 东西 运用 到 工 





作 中 去 (我 星期 一 早上 要 做 的 是 …… ) 。 到 目前 为 止 似 乎 差强人意 


将 到 来 的 那个 星期 一 早晨 ， 很 少 有 人 去 做 他 们 承诺 的 事情 。 
普林斯顿 大 学 神学 院 进 行 的 一 次 社会 科学 实验 突出 表现 了 


差别 。 
校园 





感 的 











“学 生 们 在 穿 过 校 























BRT BI 








愿 和 行动 的 








园 之 前 会 被 问 到 他 们 的 人 格 和 宗教 信仰 。 了 














他 们 走 过 























的 时 候 ， 他 们 遇 到 一 
那些 声称 他 们 是 好 人 的 学 生 会 去 帮 他 一 下 ? 并 非 如 此 。 那 些 声 








人 也 不 会 去 帮 他 。 














个 陌生 人 突然 倒 下 ， 串 叭 着， 并 要 求 帮 肥 
称 有 宗教 使 命 


No 你 认为 
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唯一 一 个 可 能 影响 学 生 们 行为 的 因素 是 他 们 有 多 少时 间 。 一 半 的 学 生 被 
告知 他 们 已 经 在 校园 另 一 端的 约会 中 迟到 了 ， 另 一 半 学 生 则 自 认为 有 充足 的 
时 间 。63% 的 有 充足 时 间 的 学 生 去 帮助 了 那个 陌生 人 ， 而 在 那些 匆忙 的 人 中 ， 
只 有 10% 的 人 给 予 了 帮助 。 当 时 间 紧 迫 的 时 候 ， 哪 怕 是 有 宗教 倾向 的 人 也 没 
有 停 下 来 提供 帮助 。 

这 是 人 类 的 自然 本 性 使 然 。 我 们 不 能 指望 员工 在 工作 场所 去 实践 他 们 所 

掌握 的 新 技能 和 行为 ， 除 非 有 一 个 正式 的 衡量 标准 去 鼓励 他 们 那样 做 。 无 论 
他 们 的 意愿 是 多 么 好 ， 繁 忙 的 高 管 们 ， 就 像 神学 院 的 学 生 那样 ， 确 实 是 没有 
足够 的 时 间 和 精力 去 学 习 以 新 的 方式 来 参与 行动 或 搞定 额外 的 工作 ， 特 别 是 
在 由 于 参加 培训 而 耽误 了 工作 需要 加 紧 赶 上 的 时 候 。 组 织 没 能 提供 足够 的 工 
个 空间 来 进行 实践 ， 其 培训 计划 没有 达到 预期 效果 也 就 不 足 为 奇 了 。 
在 我 们 看 来 ， 每 日 的 实践 应 当成 为 技能 培养 过 程 的 一 个 固定 组 成 部 分 。 
首先 ， 培 训 不 应 当 是 一 次 性 的 活动 。 我 们 所 推荐 的 “ 边 学 边 做 ”的 方法 中 ， 
学 一 “课堂 上 的 培训 一 一 是 应 当 分 散 开 的 一 系列 课程 加 上 实际 工作 。 其 次 ， 
因为 只 有 在 现实 生活 中 才能 最 好 地 学 习 技能 ， 所 以 老师 应 当 为 学 员 制 定 一 些 
直接 与 其 日 常 工作 相 联系 的 实战 作业 。 人 们 应 当 在 一 种 促使 他 们 负责 任 的 环 
借 中 练习 他 们 的 新 观念 和 技能 。 作 业 的 结果 应 当 可 以 作为 衡量 受训 者 胜任 能 
力 的 一 种 指标 ， 同 时 也 能 对 他 们 所 取得 的 技能 给 予 证 明和 奖励。 

一 家 制造 业 企业 就 是 用 这 种 方法 在 其 员工 中 建立 精益 生产 技能 的 。 第 一 

个 培训 主题 集中 在 与 业绩 改进 有 关 的 核心 技能 和 心态 上 ， 紧 随 其 后 的 实战 则 
涉及 在 未 来 三 个 月 内 去 实现 成 本 、 质 量 和 服务 的 目标 。 所 有 取得 了 及 格 分 数 
的 人 都 被 授予 精益 “ 绿 带 "。 
一 个 培训 寻求 的 是 设计 工艺 系统 和 领导 项 目 团队 的 深度 技能 。 实 实 
包括 重新 设计 工厂 车 间 和 监督 团队 作出 专项 改进 ， 在 财务 成 果 和 人 员 及 项 
目 领导 能 力 方面 制定 了 具体 的 量化 目标 。 那 些 完成 任务 的 人 可 以 取得 精益 
ee 


最 后 一 个 培训 旨 在 建立 持续 改进 的 技能 ， 例 如 ， 制 定 全 厂 级 的 改进 计划 
















































































































































































wo 




































































































































































































































































































































































来 解决 战略 上 的 问题 ， 


指导 。 和 以 前 一 样 ， 在 工作 现场 将 课堂 里 学 来 的 东西 运用 到 实践 中 。 那 
目标 的 人 成 为 大 师 级 的 “ 黑 融 ”了 。 
百事 可 乐 在 一 个 名 为 战略 客户 领导 力 的 论坛 中 采用 了 边 学 边 做 的 方法 ， 
助 特别 有 潜力 的 人 才 培 养 商业 知识 和 他 





够 实现 量化 改进 

















这 是 为 帮 

















将 改进 的 概念 运用 到 复杂 的 运营 管理 上 ， 辅 以 训练 和 























此 能 














= Be 


| 新 技能 而 创立 的 。 参 与 者 参 


加 为 期 三 天 的 以 商业 模拟 为 主 的 课程 。 然 后 ， 在 整个 实战 期 间 ， 团 队 被 派 到 



























































个 由 级 别 很 高 的 高 管 指定 的 特别 的 商业 发 展 项 目 里 工作 。 他 们 要 花 上 六 个 
月 的 时 间 来 开发 这 些 项 目 ， 那 位 高 管 提供 指导 和 支持 。 这 个 项 目 结束 时 ， 团 
队 向 一 个 由 高 管 组 成 的 评审 小 组 做 报告 ， 项 目 通 过 评审 以 后 会 付 诸 实施 。 


























项 





分 书 


目的 进行 和 最 后 的 实施 让 百 
公司 与 沃尔玛 的 关系 时 ， 发 现 
接 销售 产品 的 机 会 。 一 个 为 期 七 周 
销售 额 增长 了 50% ， 以 及 佳 格 、 纯 果 乐 和 佳 得 

一 家 印度 的 批发 银行 也 采用 了 边 学 边 做 的 学 习 方 法 ， 并 














事 可 乐 公司 尝 到 了 不 少 甜头 。 一 个 团队 在 





了 一 个 可 以 向 这 家 零售 商 的 
的 试验 帮助 百事 可 乐 品牌 产 品 在 沃尔玛 的 
lf 乐 的 净利 润 增长 了 45% 。2 














西班牙 顾客 直 




















将 指导 和 促 











相 结 合 。 在 第 一 个 论坛 上 ， 职 位 排 在 前 80 位 的 领导 被 要 求 从 战略 评估 的 角度 


























i 








原始 数据 ， 来 决定 银行 应 当 怎 档 
绕 每 个 小 变革 成 立 了 工作 小 组 ， 这 些 工 作 小 组 有 实时 的 技能 支持 一 一 比如 如 





进 
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if 











人 做， 并且 

















| 找 出 需要 的 行为 改变 。 然 后 而 


== 




















何 让 顾客 参与 讨论 以 及 如 何 与 中 心 产品 部 门 合作 。 这 个 过 程 中 有 更 多 的 小 论 


介绍 


坛 来 


中 , 同时 由 有 经 验 的 指导 者 言传 身 教 来 帮助 领导 人 和 团队 巩 














新 概念 ， 通 过 扮演 角色 来 体验 ， 然 后 通过 实战 把 它们 带 到 实际 工作 

















个 学 习 项 目 


前 我 的 职业 生涯 全 部 所 








的 反响 相当 好 。 


46 





位 参与 者 说 : “这 个 项 











这 些 技能 对 引领 公司 走 牛 


EENE 











EE 要 的 。” 








(“我 不 知道 这 

















我 可 以 改进 我 的 业绩 ， 如 果 我 














I 








意识 的 熟练 ( “如果 我 集中 
精力 的 话 ， 我 能 做 到 ” ) ， 最 后 到 无 意识 的 熟练 ( “我 很 自然 就 掌握 了 ”) 。 当 





十 | 








他 们 的 经 验 。 这 
目 让 我 学 习 到 的 东西 比 之 

















还 要 多 。 在 这 么 短 的 时 间 里 我 掌握 了 不 少 新 的 技能 ， 
未 来 ; 
技能 培训 很 好 地 完成 后 ， 员 工 们 通过 成 人 学 习 周 期 从 无 意识 
重要 的 ”) 过 渡 到 有 意识 的 不 熟练 ( “ 
握 的 话 ”) 再 到 





的 不 熟练 
重要 的 ， 











意识 到 这 











134 E FL 


人 们 到 达 了 最 后 阶段 ， 运 





用 这 些 技能 


4b 力 
ae SS 


时 就 


把 更 多 的 精力 投入 到 工作 所 需要 的 其 他 技能 


学 开车 就 是 一 
中 会 从 无 意 Ss 只 的 不 熟练 转 为 
几 个 月 都 需要 我 们 集中 全 部 注意 力 ， 








个 很 好 的 成 人 学 习 周期 的 例子 。 我 们 当 
意识 的 不 熟练 。 无 论 我 们 的 动机 


i=! 


说 ， 他 们 可 以 








5 ch 的 


些 人 在 学 习 








VM/ Ase 


= 


EE 什么 ， 在 前 














指示 灯 ， 知 道 在 十 字 路 口 时 谁 有 通 
有 意识 的 熟练 。 

















行 优先 权 。 





Tt EE 1 





2 住 转弯 


时 要 打 








时 间 和 练习 让 我 们 慢 


慢 实 现 了 


随 着 经 验 越 来 越 多 ， 我 们 发 现 ， 开 车 的 时 候 投 入 较 少 的 精力 就 行 了 。 我 























们 看 起 来 可 以 直接 做 任何 事情 而 无 须 考 虑 了 。 现 在 
这 时 我 们 可 以 安全 地 开车 从 A 地 到 B 








为 工作 上 的 烦恼 问题 ) 








航 ， 或 者 和 
事 有 可 能 是 过 头 的 
的 司机 不 必 像 初学 者 那样 




















地 ， 同 时 可 


义 聊天 、 











在 正常 
以 安全 地 开车 。 

















当然 了 ， 正 式 的 培训 不 是 
遍 的 方法 还 包括 引入 岗位 
计划 以 及 安排 特殊 的 项 
法 连接 起 来 ， 使 其 成 为 一 
者 接受 了 特殊 项 目的 管理 人 员 可 以 在 
实战 中 运用 所 学 的 一 切 ， 并 结合 


唯一 的 





























"Ek 


个 连贯 


























的 计划 。 


论坛 上 对 这 


掌握 变革 所 需 技能 


情况 下 ， 





FE 我 们 变 成 无 意识 的 熟练 了 。 
思考 解决 的 办 法 。 当 然 了 ， 开 车 时 做 其 他 的 
你 不 想 出 事故 一 一 但 届 
专心 致 志 也 可 





一 位 富有 经 验 





的 方式 。 其 他 比较 普 
位 轮换 制 、 提 供 非 正式 的 训练 和 反馈 、 制 订 一 个 指导 
目 等 。 而 边 学 边 做 法 的 一 个 好 处 就 是 它 可 以 把 各 种 方 
举例 来 说 ， 轮 换 到 一 
些 机 会 有 所 了 解 ， 然 后 再 到 


个 新 的 角色 或 








| 练 和 指导 360 度 地 进行 反 





Ab 


等 





LAF o 





























技术 性 和 人 际 性 技能 
总 裁 彼得 . 戈 萨 斯 写 道 :“ 在 组 织 




















= 70 陶瓷 ; fo j 
培养 胜任 的 能 力 才能 











商 山 特 维 








变心 态 ， 人 际 技 能 比 技术 技能 
就 拿 一 个 注重 客户 服务 理念 的 
帮助 他 们 找 出 顾客 的 行为 偏好 。 他 们 











内 来 说 ， 














重要 ， 尽 管 两 者 都 需要 被 重视 。 
一 线 员工 需要 培养 公关 技能 


动 变革 。 


克 材 料 技术 的 
"AS $R 








是 直截了当 见面 就 谈 生意 ， 还 是 


= XR 5 











跟 你 聊 一 会 儿 以 建立 起 个 人 的 关系 呢 





E? A 


Oo 








可 能 需要 帮助 管理 人 员 培养 





也 们 在 指导 














与 员工 的 互动 就 是 诚实 和 富有 同情 心 的 ， 而 不 ; 





一 方面 ， 需 要 强化 业绩 道 
业绩 谈话 时 的 技能 ， 这 村 








L 





德 的 组 织 


一 来 ， 他 们 














电表 里 不 一 或 者 刻薄 的 。 





还 有 很 多 例子 。 如 果 一 
能 力 ， 
这 种 技能 。 如 果 问 题 是 
们 找到 改进 的 机 会 ， 这 些 技能 应 当 包 
如 何 提出 假设 来 应 对 / 
共 应 商 摩托 罗拉 建立 了 





部 找到 灵感 的 


电信 设备 





比如 ， 





\ 问 题 ， 


个 组 织 
可 以 通过 细 
授权 的 话 ， 





二 时 


过 








JNK 




















包括 : 
以 及 如 何 通 








过 分 析 来 检验 假设 。 


于 内 向 型 的 ， 那 么 它 将 

分 客户 和 了 解 他 们 的 购买 决定 来 锻炼 
员工 们 需要 学 习 解 决 问题 的 技能 来 帮助 他 
学 习 如 何 把 问题 分 解 成 几 个 


aut 


yÈ 





mi of 
# D> 


五 个 





需要 改善 从 外 





部 分 、 











个 副 总 








导 深化 他 们 在 区 








久 域 合作 








务 的 方法 ) 中 




















其 中 一 个 项 





ARRA BRA ARR AE, DXB 
尔 建立 了 世界 上 最 大 的 公司 培训 设施 ， 
目 提 供 了 高 质量 
心态 和 技能 ， 为 


量 的 技术 能 力 培训 ， 
这 家 全 球 性 的 咨 





裁 级 别 的 研究 所 来 帮助 高 
( 培养 跨行 业 的 网 络 ) 和 创新 (找到 创 





Z 


造 新 技术 和 业 











来 帮助 人 们 提 


a> 


高 变革 








A 


合 自己 


询 机 构 提供 适 








那么 人 际 技能 上 
纪 90 ER, AER 
的 ”表现 者 进行 了 分 析 。” 他 发 现 ， 两 者 之 间 90% 的 不 同 与 




















尔 


EE 如 何 建立 的 呢 
。 戈 尔 曼 对 几 百 家 





e? 简单 的 回答 


An 














要 斯 技术 有 限 公 司 





在 印度 的 迈 索 
所 需要 的 技能 ， 





是 培养 以 客户 为 中 心 的 
己 需要 的 知识 。 

: 通过 培养 情商 。 在 20 t 

公司 的 几 和 于 个 职位 中 “好 的 ” 

情商 有 关 ， 即 EQ 

















和 “更 好 
































而 非 IQ (智商 )。 戈 尔 曼 找 出 了 情商 的 五 个 特征 :自我 意识 、 自 律 、 动 机 、 
共鸣 和 社交 技能 。 对 百事 可 乐 公 司 进行 的 进一步 比较 研究 发 现 ， 情 商 最 高 的 








团队 的 业绩 表现 要 比 情商 正常 


正常 的 表现 低 20% 。 
但 是 ， 戈 尔 曼 最 重要 的 发 现 情商 可 以 通过 学 习 得 到 。 








常 的 团队 的 表现 高 出 20% ， 而 那些 低 情 商 的 要 比 





























够 仔细 思 


考 组 成 情商 的 五 种 
平 上 联系 的 能 力 并 进而 采取 能 得 到 
力 培 养 计 划 中 ， 作 为 边 学 边 做 方法 的 一 部 分 ， 





因素 ， 那 么 他 们 就 可 以 改进 














来 处 理 ， 从 而 使 技能 培养 的 这 种 











人 才 库 


= 




















到 最 佳 





结果 的 个 人 风格 。 在 一 


如 果 领 导 者 能 


他 们 与 别人 在 情感 水 





个 典型 的 领导 








HAR 





多 的 技术 技能 





EE 通过 



































口 
力 











‘ 软 实力 ”与 对 组 织 业 绩 和 健康 产生 的 可 以 














衡量 的 影响 力 建立 起 直接 联系 。 
的 吐 故 纳 新 ”有 时 ， 培 养 技能 涉及 从 组 织 外 部 吸收 新 的 人 才 ， 特 
是 对 于 那些 在 经 营 上 遭遇 重要 问题 的 组 织 来 说 。 这 就 像 一 位 分 析 员 在 写 给 
造 公 司 总 裁 和 董事 会 的 一 封 公开 信 上 所 说 的 : “那些 当初 把 我 们 


沃达丰 手机 制 

















; 135 


E 责 效 








带 入 困境 的 管理 者 不 会 带领 我 们 步 入 正轨 。”” 在 许多 案例 中 ， 



































如 果 某 人 业 


涉及 把 那些 具有 必要 技 全 
评估 个 人 经 营业 绩 和 领导 行为 的 标准 
的 ) 为 决定 在 哪些 地 方 需要 如 
绩 很 差 ， 或 者 没有 表现 出 应 有 的 领导 能 




































































技能 的 培养 将 会 


E 的 人 领 进来 ， 并 把 没有 这 些 技能 的 人 转移 走 。 那 个 


(在 上 述 加 强 机 制 和 图 5 -5 中 提 到 过 
下 换 人 才 提 供 了 一 个 很 好 的 工具 。 
5 或 者 是 两 者 都 有 ， 














那 就 一 定 要 有 所 行动 。 而 以 培养 技术 技能 或 是 人 际 技 能 为 目的 的 边 学 边 做 方 











法 也 许 会 有 效 ， 








缺少 某 个 特定 角色 所 需要 的 潜力 。 在 这 种 情况 下 , “如 果 你 不 能 
是 该 换 人 的 时 候 了 ”这 人 句 格 言 会 给 我 们 一 些 启 示 。 
有 时 ， 由 于 战略 上 的 变化 需要 从 组 织 外 引进 新 人 。 当 苹果 





























日 有 时 候 是 没有 时 间 来 采用 这 些 办 法 的 ， 并 





且 有 时 某 个 人 会 

















改变 人 ， 也 就 


























公司 决定 在 其 ; 











品 上 增加 新 功能 但 又 不 与 外 界 供 应 商 分 享 具体 计划 时 ， 它 开始 在 半导体 行业 招 








兵 买 马 来 帮 助 


的 前 首席 技术 官 鲍 伯 - 











年 收购 了 低 功 耗 


它 学 习 计 算 机 芯片 设计 的 能 力 。 两 位 新 招募 来 的 
德 瑞 宾 和 拉 贾 . 科 杜 里 。 芋 果 公司 也 极力 挖掘 在 制造 用 
于 移动 电话 的 多 功能 心 片 方面 有 经 验 的 工程 师 。 除 此 之 外 ， 
处 理 器 设计 商 P. A. Semi， 分 析 家 解释 称 这 



































员工 是 超 微 公 司 




















苹果 公司 还 在 2008 
文 是 为 其 iPhone、 





iPod 和 麦 金 塔 电脑 等 苹果 产品 专门 生产 主要 部 件 的 举动 。 这些 人 才 的 注入 不 仅 
给 苹果 公司 带 来 了 技术 技能 ， 而 且 带 来 了 支持 公司 内 部 创新 的 观念 。 





























BRAG SAA SAT EAHA e 凯 勒 赫 写 的 那样 “我 们 要 找 的 ， 首 先 也 是 


有 一 些 公司 








如 西南 航空 通过 有 意 


剖 识 的 招聘 来 保留 一 些 与 众 不 同 的 技能 。 


























最 重要 的 就 




















度 。"s 西 南航 空 公司 发 现 ， 培 训 员 工 从 而 让 他 们 去 营造 



































EE 幽默 感 。 然 后 ， 我 们 寻找 那些 能 够 表现 优异 从 而 使 自己 满意 
的 人 ， 和 能 够 在 团队 环境 中 把 工作 做 得 很 好 的 人 。 我 们 不 太 在 平 教育 和 专业 ， 


因为 我 们 可 以 对 员工 进行 培训 ， 教 他 们 去 做 应 该 做 的 事情 。 我 们 招聘 的 是 态 























招聘 和 解雇 不 是 吐 故 纳 新 的 唯一 机 制 。 
外 部 的 合同 工 、 推 行 职 位 轮换 制 ， 

















新 鲜 观 念 的 人 


腾 出 位 置 。 























的 ， 一 开始 招聘 的 时 候 就 注重 个 人 的 性 格 相 对 来 说 是 比较 容易 的 。 





一 个 热烈 的 气氛 是 很 难 


TAN 








培养 技能 信心 的 方法 还 包括 引入 
以 及 扩张 或 缩小 永久 职位 ， 从 而 为 那些 有 











角色 示范 


领导 者 可 以 用 来 影响 心态 的 最 后 一 个 杠 相 





他 们 所 景仰 的 人 采取 一 种 新 的 方式 来 行动 。 每 
他 们 把 组 织 期 望 的 心态 和 行为 运用 


mo 


定 要 表现 出 ， 




















色 示 范 











员工 们 需要 看 到 





aN 


E fA 
NE 





[0] 
次 上 的 受 


尊敬 的 人 员 都 一 

















联合 利 华 公司 的 前 首席 执行 ' 
导 们 没有 完全 意识 到 的 一 件 事 是 ， 
个 相当 大 的 扩 音 系统 中 说 话 。 你 说 得 再 
也 们 也 会 





在 一 
人 们 注意 到 ， 大 致 上 ， 




















=] 


=] 





ER. 菲 茨 杰 拉 德 把 这 一 


当 





这 村 





少 ， 


动 作 再 轻 ， 











去 做 。 S 

















社会 心理 学 方面 的 


学 者 也 同意 这 























到 那些 他 们 认为 心理 上 更 为 接 ; 


奖 获得 
从 他 们 认为 是 “重要 的 ” 








的 











者 、 现 代 动 物 行为 学 的 鼻祖 
人 身上 














劳 伦 效 从 


到 了 日 常 工人 
点 说 得 
也 们 说 话 或 者 行动 的 时 候 ， 


Ro ERE + 勒 温 认 为 ， 人 们 的 观念 受 
近 的 人 的 强烈 影响 ”同样 ， 贝尔 
康 拉 德 。 


心理 学 教授 、 记 
也 的 研究 中 


EP 
RF: “A 


也 们 相当 于 
也 会 被 系统 中 的 








MEE 


WAZ] 
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总 疆 


/CN 一 口 


出 ， 人 们 














我 们 对 转型 项 目 














的 深入 研究 证 


实 了 角色 示范 的 重要 性 。 











找 出 线索 ， 并 且 相 应 地 规范 自己 的 行为 


那些 领导 者 作出 














了 示范 的 转型 项 


目的 成 功率 ; 











ERATE NIA 


目的 四 倍 。 














里 ， 角 色 示 范 的 主要 








对 这 是 高 








在 一 个 组 织 的 环境 
性 行为 和 培养 出 一 群 “ 
高 级 领导 者 的 转变 
是 从 个 人 的 角度 

















无 论 





影响 力 的 骨干 "。 
首席 执行 官 和 其 他 高 级 领导 者 对 转型 的 影响 不 一 样 ， 


还 是 从 集体 的 角度 ， 他 们 必须 愿意 而 且 能 








4 > 
xy: 





“REEF, EH 














责任 ， 





Ho" 
做 起 来 要 比 听 起 来 难 很 多 。 大 多 数 高 级 领导 者 能 够 在 原 贝 

但 在 实践 中 却 很 少 改变 。 为 什么 会 是 这 样 
题 的 一 部 分 。 在 他 们 的 内 心 深 处 ， 他 们 真 的 不 认为 他 








管 们 看 起 来 有 些 津 津 乐 道 



































级 领导 者 的 转变 、 象 征 




















够 实践 甘地 


上 1 上 接受 他 们 











? 















































T, FFA TAS 
如 果 被 问 到 
得 信赖 吗 ?” 











官僚 主义 之 苦 ， 
“IREE XI?” 
又 有 多 少 高 管 会 说 “ 不 此 


但 是 








不 愿意 用 这 些 来 评判 自 





有 多 少 高 管 会 诊 




















1 
事实 是 ， 





大 多 数 用 心 良 苦 和 勤 











i=! 


"2 很 少 ， 我 们 敢 打赌 。 











工作 的 人 都 相信 他 们 做 














因为 他 们 不 认为 自己 是 
门 需要 去 改变 什么 。 
地 描述 他 们 的 组 织 信誉 很 低 、 对 顾客 的 关注 度 比 较 


“是 的 ”? 如 果 被 问 到 


SE 











己 的 行为 。 试 想 
ie 





il 
E+ 


的 事情 和 





E 确 的 ， 








aas 效 











否则 他 们 不 会 去 
己 的 行为 抱 有 


故 。 


日 是 ， 一 项 又 

















一 个 早期 的 


问 到 对 领导 能 力 
问 到 与 其 他 人 相 
己 处 在 前 1% 中 








36 
O 


列子 是 在 1976 年 
本 中 的 学 生 被 要 求 就 一 些 
HT 
处 得 








项 





研究 证 


种 没有 根据 的 乐观 主义 态度 。 








A, 我们 当中 的 大 多 数 人 对 自 











由 美 








到 大 学 委员 会 进行 的 


























只 极 特征 


对 自 


己 和 同 











在 另 一 项 调 
样本 中 高 达 
当 被 问 到 作为 司 











查 中 ， 
93% 的 美国 学 
机 他 人 





们 自己 列 到 前 一 半 中 去 。” 
当 人 们 被 问 到 他 们 的 健康 状况 时 ， 过 度 





典 的 学 生 和 美国 的 学 

















生 被 


























] 有 多 安全 时 ，88% 











的 美 

















次 调查 。 抽 样 
组 的 其 他 人 进行 记 
EF 级 时 ，70% 的 学 生 把 自己 放 到 高 于 平均 数 的 位 
好 不 好 时 ，85% 的 学 生 表 示 肯 定 ，25% 的 学 生 说 他 们 自 


的 乐观 主义 也 是 普遍 存在 的 。 


样 
级 。 当 被 
; SR 






































问 到 他 们 的 开车 技能 时 
生 和 69% 的 瑞典 学 生 把 自己 放 到 小 组 里 的 前 50% 。 
= Æ A 77 % 的 瑞典 学 生 把 他 


一 项 研 





究 要 求 参与 者 估计 一 下 他 们 和 同事 多 长 时 间 参 加 一 次 不 同形 式 的 健康 和 不 健康 的 


活动 。 











事实 上 ， 在 行为 的 许多 方面 ， 人 们 一 直 相 信 自 己 比 事 实 上 要 好 ， 


参与 者 们 回答 ， 
于 不 健康 的 活动 ， 无 论 在 回答 过 


和 一 般 的 同事 相 比 ， 














也 们 经 常 参加 健康 活动 ， 








心理 学 领域 一 个 叫做 “自我 服务 偏差 ” 
止 领 导 者 利用 他 们 个 


我 们 要 求 员 工 估计 他 们 花 了 多 少时 间 来 悄悄 地 走 进 另 
县 法 就 是 你 的 





来 说 ， 就 是 i 
踏 进 别人 的 


多 少时 间 悄 4 














兼备 而 形成 的 360 ÈR, %4 
力 (关于 好 领导 力 的 





些 特定 


关 的 一 些 特定 











HA, 


让 对 方 认为 “我 的 想 





去 的 行为 还 和 


不 经 常 放纵 


38 











在 讲 未 来 的 行为 时 都 是 这 样 。 











这 就 上 








的 现象 。 在 工作 中 ， 这 种 


偏差 可 以 阻 


人 的 行动 去 改变 组 织 的 业绩 和 健康 状况 。 在 一 家 公司 ， 














F 求 反馈 
描述 





“现成 的 ” 




















[=l 


EE 通过 调查 、 





人 的 自我 意识 
J ”， 或 者 是 我 们 小 心 
大 多 数 人 说 是 20% ~30%。 然后 我 们 问 他 们 觉 
肖 地 走 进 他 们 的 自我 意识 中 ， 大 多 数 人 都 保持 沉默 。 


暴露 和 克服 自我 服务 偏差 的 一 个 有 效 的 方式 谈话 或 者 两 者 


中 ， 举 例 
es 
得 别人 花 了 











= 


TAY, 最 好 的 方法 不 是 问 
是 询问 与 你 想 要 实现 的 








的 领导 行为 。 我 们 在 以 前 曾 描述 过 如 何 把 业绩 条 



































系 起 来 。 保 持 反 
通常 来 说 ， 





反馈 


让 一 





的 具体 性 也 可 以 帮 有 
个 客观 的 第 三 方 来 观察 高 管 们 的 日 常 工作 ; 





一 般 的 领导 能 





心态 转变 相 


0 健康 与 奖惩 联 

















力 强 化 转型 故事 及 领导 力 标 准 。 














EE 很 有 用 的 。 











反馈 可 以 是 相当 有 意义 的 . 
还 大 








接二连三 的 会 





X, mH 


“PARTER, TERE 
没有 做 出 决定 。” 


加 



































DAT 


“你 说 你 以 客户 为 中 心 ， 
了 两 个 小 时 来 浏览 客户 的 数据 。 


的 


RBA 


BAB 


另 一 个 很 有 用 的 技巧 是 用 日 


aut 


ak 
we SD 


yÈ 








[HI 


五 个 


生出 
历来 


议 又 衍 











但 是 





上 个 月 你 没有 和 任 

















那么 ， 领 导 者 怎样 





做 才 是 正确 的 





0 








E? 生物 科技 公司 安 进 


可 顾客 见 过 


公司 








才 面 并 且 只 花 


的 首席 执行 














BOX + 沙拉 尔 采用 的 


一 位 问 首 





“我 应 当 以 什么 不 同 的 方式 去 做 


是 直接 的 办 法 。 他 向 职位 排 在 


























并 且 与 


E?” 

















短处 和 改变 的 承诺 。 庞 巴 迪 航天 航空 
熙 为 变革 努力 的 一 部 分 ， 每 个 团队 成 员 都 会 从 
“是 什么 让 你 看 起 来 很 伟大 ?” 


的 技术 。 
即时 的 反 


Ach 
WA: 





民团 队 采 





公司 的 高 





和 








个 跨 


在 一 


区 域 银 行 里 ， 领 导 者 在 每 


前 75 位 的 领导 者 中 的 每 
也 们 坦诚 交 
用 一 种 叫 “ 火 之 圈 ” 
人 他 们 的 同事 那里 得 到 
“是 什么 让 你 看 起 来 很 渺小 ?” 





谈 自 己 的 

















次 变革 项 目的 重要 节 











来 就 他 们 在 所 期 望 的 行为 上 示范 效 





如 何 进 行 一 次 简单 
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HE, 





点 后 ， 都 要 找 出 时 间 


这 样 可 以 保 
































证 反馈 是 及 时 、 相 关 和 具有 可 行 性 的 。 

















象征 性 的 行动 高 





刁 领 导 者 的 行动 有 着 很 强 的 象征 











性 




















， 他 们 可 以 制 











造 出 有 关 新 的 心态 和 行为 的 故事 ， 并 在 整个 
的 创始 人 雷 。 克 罗 克 看 到 有 人 在 他 一 家 
责 人 和 他 的 司机 过 来 ， 然 后 三 个 人 一 起 
司 时 得 
子 打开 门 锁 ， 





当 麦 当 劳 
圾 时 ， 他 打 电 
圾 。 在 这 个 ; 
道理 ， 
者 和 








oN 








s 
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A 











wae 
TOA 四 





ob 





沃尔玛 的 创始 人 山 
子 的 时 候 , 他 会 








组 织 


“IN 


内 广泛 


FIE. 











话 让 那 家 餐馆 的 负责 
传 出 后 ， 

创始 人 比尔 。 
线 员 工 应 当 相 互信 任 。 


EA 
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保持 干净 和 秩序 的 重要 性 也 























CA 合 
曾经 拿 


休 利 特 了 一 把 钳 





到 认 





馆 的 停车 场 中 乱 丢 垃 


捡 垃 
可 。 同 样 的 
以 表示 管理 











tS + KORE 

















商店 没有 得 和 FI 
事 长 N. R. 纳 





公平 对 入 





























这 村 





拉 亚 纳 。 穆 尔 蒂 带 着 妻 
双人 房间 的 差价 ， 以 此 树立 了 象征 
半 做 有 不 可 估量 的 价值 。 正 如 他 所 言 : 


， 他 就 会 马上 打 电 话 。” 当 印 孕 瑟 斯 技术 有 限 公司 的 董 


一 个 敏锐 的 飞行 员 。 每 当 他 飞 过 








个 镇 











习惯 性 地 检查 一 下 凯 马 特 和 沃尔玛 的 停车 场 。 如 果 觉 得 


自己 的 


















































FAW 


差 时 ， 他 自 掏 





af 


AR 


单 人 房间 和 











成 实 
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的 例子 ， 对 于 公司 的 





























» 40 
Le) 
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自己 首先 要 党 一 
象征 


























“信誉 来 自 于 把 食物 推荐 


领导 模式 来 说 ， 


FAD 


JAR, 


性 的 行动 可 以 发 生 在 任何 级 别 的 领导 身上 ， 也 可 以 通过 任何 形式 的 
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40 ; 超越 绩效 








行动 表现 出 来 。 英 国 
以 象征 # 






































的 超级 市 场 连锁 店 塞 











恩 斯 伯 





里 把 办 公 室 


变 成 开放 式 的 ， 











TREE, HEI, 并且 禁止 在 星期 五 开会 ， 这 样 
为 周末 的 购物 高 峰 做 准备 ， 


从 而 保持 对 顾客 的 关注 度 。 

















当 一 家 步履 维 








长 时 间 才 能 回收 成 本 的 时 候 ， 





EXR 的 航空 公 


司 将 一 套 新 的 


计算 机 系统 投入 使 用 并 县 
这 个 行动 传递 给 员工 们 的 信息 是 ， 





负责 人 就 有 时 间 








需要 很 



































公司 要 通过 




















提高 效率 获 利 的 计划 是 非常 认真 的 。 
能 分 组 转变 为 一 个 集成 
从 生产 车 间 搬 走 ， 从 而 表明 约束 























对 顾客 及 时 反应 的 重 














家 制 











水 线 ， 把 所 需 工具 




















造 商 重新 部 署 生 产 布 
和 材料 放 在 旁边 ， 把 多 余 的 设备 
资本 支出 的 决心 。 


局 ， 从 按 职 











而 一 个 销售 组 织 为 了 强化 














计算 机 ， 这 样 





影响 力 的 领导 者 ”成 功 的 转型 始 于 高 
的 领导 者 ”扮演 了 另 一 个 
BCMA AF S22 (tlh Sat 





变革 中 员工 得 到 了 
成 功率 的 3.8 倍 。 








他 们 就 可 以 在 


重要 角色 


工作 现场 与 公 豆 








要 性 的 认识 ， 给 销售 人 员 配 备 了 能 够 无 线 上 网 的 便携 式 
的 网 络 系统 相连 。 











云 但 不 会 止 于 5 








“有 影响 力 








这 些 人 ， 无 论 是 





影响 力 领 导 者 的 激 





























关于 有 影响 力 的 领导 者 的 本 
基 的 故事 。 当 他 去 阿根廷 旅行 时 ， 他 注意 至 
那 不 久 以 后 ， 他 创建 了 TOMS 鞋 业 公司 ， 这 








就 会 向 需要 鞋 的 孩子 捐赠 一 双 新 鞋 。 通 过 在 大 
( 指 购 买 行为 会 被 其 他 人 效仿 的 








如 号 召 顾客 们 在 某 一 天 不 穿 鞋 出 门 ，TOMS 鞋 业 吸引 
(被 选 出 的 顾客 ) 
埃塞俄比亚 “发 鞋 ” 
纸 和 杂志 开始 报道 


的 “有 影响 力 的 领导 者 ” 
廷 、 海 地 或 是 
RA, Fh 























要 性 ， 一 个 有 力 的 订 





Bs 








Zo 


什么 头衔 或 地 位 ， 都 有 








0 效仿 。 我 们 在 2010 年 的 调查 显示 ， 如 果 在 





励 ， 那 么 变革 的 成 功率 是 其 他 变革 的 








E 明 来 自 布雷 克 … 麦 考 斯 
1 那里 的 很 多 孩子 都 没有 鞋 穿 。 在 
家 公司 向 顾客 承 i 














若 每 卖 出 一 双 鞋 ， 


























Bo 





司 的 一 些 活 动 如 
领导 者 ”以 及 有 关 的 社会 





“无 鞋 日 ”等 。 这 样 














顾客 ) 


一 些 名 人 穿 TOMS 的 
的 报道 吸引 了 更 多 的 名 人 、 


学 校园 里 


寻找 “有 影响 力 的 领 








以 及 利 


会 被 邀 








用 新 发 明 的 行销 技巧 ， 比 


了 很 多 人 的 注意 。 主 要 


请 与 麦 考 斯 基 一 起 到 阿 根 
































组 织 5 形成 f= 




















个 良性 循环 。 
5 TOMS 鞋 业 合作 生产 出 限量 版 的 橄榄 球鞋 。 





一 个 叫 





鞋子 ， 并 有 





专题 报道 公 
“有 影响 力 的 
设计 家 拉 尔 夫 ， 劳 伦 
汉 森 的 乐队 在 每 场 音乐 














会 之 前 都 进行 一 英里 光 脚 步行 以 支持 这 


项 活动 。 














公司 向 有 需要 的 孩子 们 








捐 出 了 超过 








100 万 双 鞋 子 。 美 国电 报 电话 公司 在 电视 广告 中 报道 了 百 万 双 鞋 





子 发 放 活 动 。 
是 ， 如 何在 最 初 就 发 现 
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i 











“有 影响 力 的 领导 者 ” 呢 ? 一 种 叫做 社交 网 络 分 


WT (social network analysis, SNA) 的 技术 可 以 帮助 我 们 识别 他 们 是 谁 以 及 他 





们 能 够 影响 谁 。 社 交 网 络 分 析 有 点 像 对 组 织 的 大 脑 进 行 











影 扫描 (computerized axial tomography, CAT) 
执行 所 给 的 任务 。 它 映射 出 谁 和 谁 在 互动 以 及 在 什么 问题 上 作出 决定 和 完成 任 
过 使 用 频率 、 可 用 性 和 其 他 标准 














务 ， 并 且 能 通 





一 次 X 射线 轴 向 分 层 造 
， 来 显示 哪些 区 域 连接 起 来 去 






























































来 衡量 这 些 连 接 的 质量 。 




















个 简单 扼要 的 网 络 图 。 





图 5-7 是 一 
能 确定 史密斯 是 一 个 “ 


























从 该 图 
影响 力 的 领导 者 ”的 。 但 








左边 正式 的 组 织 结 构 中 是 不 可 
EE ， 社 交 网 络 分 析 向 我 们 











展示 了 史密斯 是 这 个 团队 中 最 有 影响 力 的 人 的 网 络 连接 状况 ， 也 就 是 作为 正 





















































面 角色 示范 的 最 高 杠杆 点 (或 者 说 是 负面 角色 示范 的 最 高 点 ) 。 
正式 的 组 织 结构 展示 社交 网 络 的 非 正式 的 结构 
经 营 部 门 领导 
BAR ZRT 
| | 7 
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资料 来 源 : 改编 自 罗 布 . 克 罗 斯 和 安德鲁 帕 


商学 院 出 版 社 ，2004) 


图 5 -7 利用 社交 网 络 分 析 识 别 “ 有 影 


克 的 《隐藏 在 社会 网 络 中 的 力量 》 一 书 (波士顿 ,哈佛 

















lS 响 力 的 领导 者 ” 
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影 A 
非 正 
那里 








导 被 要 求 去 党 试 识别 的 时 候 5 


级 上 
商店 


他 们 的 权威 性 
及 他 们 对 变革 和 领导 的 意 


就 应 当 让 “ 


范 角 


确定 





RL 


我 们 见 过 
力 的 领导 者 ”， 





才 的 大 多 数 领导 者 都 觉得 


但 是 ， 





他 们 已 经 知道 在 自己 的 组 织 里 谁 是 








社交 网 络 分 析 





式 组 织 看 起 来 经 常 
得 到 的 经 验 是 





与 他 们 所 以 为 的 
只 别 出 








1F E; 识 
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oN 





的 结 


影响 力 的 领导 者 " 
有 少 于 40% 的 时 候 是 





i=! 














都 是 这 样 ， 无 论 








首席 执行 


























管理 员 等 。 


当 找 出 谁 是 “ 














影响 力 的 领导 者 ” 
(他 们 可 以 接触 到 多 少 人 ? 他 们 到 底 有 多 大 的 

















和 色 
Coo 


一 些 组 织 在 “ 

















不 同 








的 并 且 























一 倍 .4 


虽然 “有 影响 力 的 





影响 力 的 领导 者 ” 
高 盛 投 资 公 司 的 私人 财富 管理 业务 
了 “积极 的 反常 者 ”一 一 一 
好 的 方法 。 为 动员 
ARP, BSN ARE EA 
在 所 有 的 业务 中 推广 开 来 并 且 很 快 
提高 了 








官 和 事业 部 负责 人 ， 


时 ， 社 交 网 


的 帮助 下 能 





还 是 让 他 们 感到 惊奇 
有 很 大 不 同 。 我 们 从 许多 行业 的 客户 
比 看 起 来 要 难得 
LN, ERASE 
还 是 制 





“有 
真正 的 











Zs 
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多 。 当 





























Pan 








造 工 厂 的 厂 长 和 








A ( 他们 可 以 成 为 示范 角色 吗 








络 分 析 同 时 也 估计 出 


影响 力 ?) 以 
o ~ BRUT, 











影响 力 的 领导 者 ”成 为 在 所 期 望 的 心态 和 行为 转变 中 的 示 








试图 











些 


WAS 
影响 力 


够 实现 重要 的 





转变 。 当 





的 赢利 作出 贡献 的 
的 领导 者 ”， 


HR, È 


也 们 在 做 事 时 有 














他 们 帮助 组 织 将 新 的 实践 推 厂 














做 而 且 





还 有 为 什么 要 这 检 





























领导 者 ” 


被 采用 ， 





大 





此 每 个 团队 的 平均 





的 作用 不 应 当 被 低估 ， 但 
计 。 就 像 马尔 科 姆 . 格拉 德 威 尔 在 他 的 书 《引爆 点 》 中 所 说 的 ， 
领导 者 ”应 当 被 看 成 许多 种 干预 方法 中 的 一 种 ， 而 不 是 一 








到 所 有 投资 
fF 做 。 新 的 战略 
生产 力 都 











也 不 能 被 过 高 地 估 
影响 力 的 
个 让 变革 发 生 的 万 























ab 
Be 


业 所 








化 剂 。 





bk es 
全 -元 


做 的 那样 。 
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不 是 “ 





影 20 的 








Al SHE 
BE 24) , 





而 不 是 整个 工具 包 。 











利用 绩效 举措 来 景 


sy 响 心态 和 行为 





我 们 的 影响 力 模型 





他 们 是 


领导 者 ”的 一 切 所 言 所 行 都 像 TOMS $ 
影响 力 的 领导 者 ”不 是 万 


EE 转型 中 的 一 














四 个 杠杆 中 的 每 





个 都 是 





以 不 同 的 方式 来 影响 心态 的 。 



































































































































第 二 部 分 | 
五 个 框架 | 
个 人 的 转型 项 目 对 其 中 一 些 杠杆 的 依赖 可 能 多 于 其 他 的 杠杆 ， 但 是 利用 全 部 
四 个 杠杆 建立 起 es 
式 和 保持 所 坚持 的 行为 。 高 管 们 经 常 问 我 们 哪个 杠杆 最 重要 ， 我 们 的 回答 是 ， 
重要 的 是 ， 同 时 在 每 个 eee rs 
一 些 想 要 去 重 塑 心态 的 干预 行为 可 以 是 独立 的 ， 可 以 与 全 面 的 转型 计划 
的 举措 分 开 。 串 联 的 转型 故事 就 是 一 个 很 好 的 例子 ， 其 他 还 包括 对 绩效 管理 











流程 的 调整 和 大 3 


= 
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= 




















但 





z] 








每 个 
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通 j 





涉及 员工 的 业绩 








有 的 领导 培养 计划 。 














J% ATEUA A aw TY 与 业绩 改善 举措 紧密 安 结 A SLE, 














些 举措 ， 可 以 在 





FE 完 成 其 主要 


目标 的 同 











以 做 大 量 的 








涉及 转变 心态 的 工作 ， 不 


式 去 做 已 经 在 做 的 事情 。 











当中 











时 ， 


是 通过 做 许多 新 的 





义 是 客户 服务 的 提升 、 销 售 队伍 效率 的 推进 、 
息 科技 的 升级 或 者 是 削减 成 本 的 努力 一 一 都 创造 了 一 
过 精心 地 设计 这 


A 
neva 


时 塑造 
事情 ， 


心态 的 机 会 。 
Mt, AAT 
是 以 新 的 方 











司 台 湾 的 银行 台新 银行 开始 
一 项 初期 企业 健康 检查 发 现 ， 
主要 的 业务 举措 。 举 例 来 说 ， 支 行 的 员工 认为 交叉 销售 会 让 他 们 政 远 





项 新 的 
WT RAR S 
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S 














十 | 














最 佳 客户 ， 





因为 客户 不 想 要 这 
。 所 以 银行 为 交叉 销售 、 开 户 和 柜员 转 介 
os 它 还 推出 了 讲 故 事 和 








壬 消费 信 





见 以 及 就 交叉 销售 对 客户 和 银行 的 好 处 进行 沟通 。 其 影响 
目的 向 银行 客户 交叉 销售 的 贫 素 


ASE 
音 ， 创 造 了 纪录 。 





贷 和 支行 之 间 


文 些 产品 ， 并 目 


SE TR TS He 


BALIN 


远 一 些 











这 些 产品 也 没有 达到 人 们 的 期 











SSE AA 
/上 月 XE 

















以 更 加 





精心 制作 了 一 系列 工 


地 解释 产品 、 征 














以 
对 话 活 





Ae, 








i=! 








炎 产 品 的 销售 量 在 三 个 


立 
月 


SE Dl 2 #0 5| 


内 增加 了 两 


























新 客户 是 关注 的 
又 销售 来 说 ， 与 客户 关系 的 前 60 天 
切 照 上 日 ”了 ， 到 那 时 交叉 销售 就 很 难 了 。 




















首席 运 





官 格 瑞 格 - 

















TIR ASS 





吉 布 解释 的 那样 . 






































一 天 捆绑 





”政策 





RK BY 


励 每 一 位 新 客户 开 























是 最 重要 的 ……. 在 两 三 个 月 后 就 变 得 : 
"2 为 了 抓 住 机 会 ， 





这 家 银行 设计 了 
四 个 或 者 更 多 的 账户 。 成 功率 令 人 


144 anaa 











印象 深刻 ， 在 新 客户 中 大 约 为 50% ~60% 。 这 项 举措 不 仅 提 高 了 客户 平均 持 
有 产品 的 数量 ， 同 单 客户 平均 利润 率 也 有 了 很 大 提高 , “对 于 较 好 执行 了 “第 
一 天 捆绑 ”的 客户 ， 大 约 是 4 ~6 倍 。 

当 推 出 新 的 方法 时 ， 人 台新 银行 既 没 有 从 最 大 的 支行 开始 ， 也 不 是 从 最 需 
要 变革 的 支行 开始 ， 而 是 从 最 可 能 接受 和 传播 新 方法 的 支行 开始 。 它 在 支行 
一 级 来 追踪 进展 情况 ， 这 样 ， 业 绩 成 功 的 可 以 受到 鼓舞 ， 而 业绩 落后 的 可 以 
得 到 支持 。 一 线 员 工 杀 眼见 到 交叉 销售 的 好 处 ， 心 态 的 转变 为 整个 转型 的 成 
功 作 出 了 贡献 。 

当 美 国 金融 服务 提供 商 斯 莱 文 特 金融 公司 在 其 保险 业务 的 业绩 举措 中 应 
ae ee ee eee i 
权 一 线 员 工 利用 他 们 的 创意 去 改进 营运 ， 而 且 还 要 解决 文化 上 的 问题 ， 比 如 
增加 一 线 员 工 和 管理 者 之 间 的 信任 。 斯 莱 文 特 金 融 公 司 的 精益 培训 项 目 不 仅 
关注 技术 技能 ， 也 包括 探索 情商 以 及 个 人 如 何 把 工作 与 个 人 价值 相连 接 。 其 
转型 故事 讲述 了 领导 者 和 一 线 员工 如 何 去 坚 守 新 的 价值 观 以 及 变革 带 来 的 
变化 。 

到 了 计划 的 第 三 年 ， 斯 莱 文 特 金 融 公司 削减 了 20% 的 成 本 ， 提 高 了 服务 
和 质量 标准 ， 所 有 的 健康 指标 都 得 到 了 改善 ， 特 别 是 那些 与 重要 的 心态 转换 
有 关 的 指标 。 例 如 ， 员 工 的 权利 意识 上 升 了 32% ， 而 一 线 员工 和 管理 者 之 间 
的 信任 感 增加 了 48%, 
为 了 确保 业绩 举措 能 够 支持 心态 转变 ， 公 司 可 以 采用 一 个 简单 的 分 析 工 
具 ， 如 图 5 -8 所 示 。 每 个 主要 的 举措 都 被 绘制 在 一 个 矩阵 中 ， 四 个 影响 力 模 
型 的 杠杆 在 左 侧 ， 特 定 的 心态 和 文化 主题 标 在 上 面 。 这 样 可 以 创建 一 个 矩阵 ， 
公司 可 以 利用 在 本 章 中 学 到 的 例子 和 建议 ， 在 网 格 中 记 下 想 要 实施 的 点 子 ， 
保证 矩阵 中 的 每 一 个 单元 里 至 少 包 括 一 个 好 的 点 子 ， 这 样 转变 杠杆 与 业绩 举 
措 ， 有 如 点 火 装置 的 两 根 电线 搭 在 一 起 从 而 发 动 汽车 ， 在 实现 业绩 目标 的 同 
时 完成 心态 转变 。 





















































































































































































































































































































































银行 案例 





关注 顾客 


心态 〈 转 变 ) 主题 
合作 关系 


简单 叙述 “顾客 的 一 通过 沟通 和 成 功 故 
天 ”引出 对 顾客 更 全 事 的 作用 ， 合 作 可 
以 快速 产生 影响 力 


面 的 了 解 


顾客 反馈 和 忠诚 度 
得 分 是 对 举措 是 否 
成 功 的 最 终 评测 , 
要 定期 追踪 


针对 每 个 问题 ， 通 
过 流程 图 传递 顾客 
信息 ， 避 免 信 息 孤 
岛 ， 改 善 客户 体验 


高 管 问 道 :“ 该 建议 
对 顾客 的 影响 是 什 
Zz? ” 


图 5 -8 


建立 跨 职能 核心 团 
队 来 推进 举措 


从 简单 的 突破 本 位 
〈 跨 职能 ) 问题 入 
手 来 建立 信心 和 技 
能 ， 然 后 去 解决 更 
困难 的 顾客 痛 点 


由 很 少 在 一 起 工作 
的 两 个 业务 部 门 的 
高 管 来 一 起 支持 某 
举措 





战略 思考 


通过 “阳台 ”和 舞 
蹈 ”意象 之 间 的 关 
系 来 强调 短期 和 长 
期 之 间 的 平衡 


| 


通过 模型 来 分 析 顾 
客 的 终身 价值 ; 员 
工 们 受到 培训 来 利 
用 这 个 模型 作出 决 


策 
领导 者 去 挑战 根深 
蒂 固 的 观念 ， 去 经 


历 意 想不到 的 抉择 
的 结果 





心态 转变 与 业绩 举措 相连 





通过 做 大 量 与 业绩 举措 直接 相关 的 心态 转变 方面 的 工作 ， 组 织 可 以 保持 





健康 与 业绩 有 一 








保健 康 活动 并 3 





个 强大 的 连接 一 一 就 








只 是 为 了 健康 的 缘故 。 








SHIRAZ A “4 




















[ 色 线 ”的 东西 一 一 确 


在 转型 “明确 路 径 ” 阶段 即将 结束 的 时 候 ， 你 将 了 解 到 “我 们 需要 做 些 
什么 去 实现 我 们 的 目标 ?” 换 名 话说 ， 就 是 怎样 去 填补 你 的 组 织 现在 所 具有 的 
能 力 和 心态 与 那些 支持 你 的 业绩 和 健康 愿景 的 能 力 和 心态 之 间 的 鸿沟 。 你 将 
做 出 一 个 战略 选择 ， 最 终 形成 一 个 具体 关于 绩效 和 健康 的 项 目 。 


E 责 效 


在 绩效 方面 ， 你 将 建立 一 个 有 明确 规定 的 绩效 改善 举措 组 合 ， 这 些 举措 
在 时 间 掌 握 和 熟悉 度 方面 有 很 好 的 平衡 。 这 也 就 意味 着 避免 一 些 陷阱 ， 比 如 


过 二 冒险 或 过 度 小 心 谨慎 。 


在 健康 方面 ， 你 将 计划 一 套 连 贯 的 行动 来 实现 心态 和 行为 方面 所 期 望 的 
转换 。 这 些 行动 将 会 利用 四 个 杠杆 去 影响 你 的 组 织 : 讲 一 个 令 人 信服 的 故事 、 


加 强 机 制 、 培 养 变 
能 地 整合 这 些 针 对 
样 的 话 ， 通 过 工作 
计划 让 员工 感受 型 
说 到 这 里 ， 用 
在 明确 路 径 这 
个 明天 的 完美 计划 
的 执行 方法 ， 再 加 
完善 您 的 计划 。 
我 们 现在 进入 


过 


> 








革 所 需要 的 技能 以 及 树立 一 个 有 力 的 角色 示范 。 你 将 尽 可 
心态 的 行动 ， 把 它 带 到 你 执行 业绩 举措 组 合 的 计划 中 。 这 
来 改进 绩效 和 通过 工作 来 改进 健康 就 可 以 作为 一 个 统一 的 





宝洁 公司 雷 富 礼 的 话 来 说 就 是 : “这 是 有 关 卓 越 的 执行 。”“ 
程 中 ， 我 们 要 遵守 这 样 的 格言 : 今天 的 一 个 好 计划 胜 过 一 
。 正 如 我 们 在 下 一 章 将 要 看 到 的 那样 ， 一 个 “试验 和 学 习 ” 
上 严格 的 过 程 跟踪 和 强 有 力 的 治理 模式 ， 将 使 您 在 旅程 中 














转型 下 一 阶段 的 中 心 议题 :“ 我 们 如 何 管理 这 个 过 程 ?” 


第 O 章 采取 和 





坚持 到 底 需要 灵活 性 
明 辨 正确 的 事情 。 你 将 需要 特别 多 
略 吧 。 


了 动 : 我 们 如 何 管理 过 程 ? 


边 做 。 双 试验 检验 举措 ， 建 立正 确 的 架构 ， 


的 能 量 











， 所 以 ， 引 入 军事 和 营销 上 的 策 


2000 年 1 月， 当 朱 利 奥 . 李 纳 雷 斯 作为 执行 主席 接管 西班牙 电信 的 时 






















































































候 ， 这 个 负责 西班牙 通信 管理 的 公司 正 处 于 危机 状况 中 。 国 定 线路 业务 蓉 缩 ， 
总 盈利 连续 三 年 下 降 。1997 ~1999 F, 9 息 税 折旧 及 摊 销 前 利润 减少 了 
10% ， 现 金 流 也 减少 了 15%。 与 此 同时 ， 这 Rol, =H 























剧 ， 增 长 机 会 不 确定 。 毫 不 奇怪 ， 此 时 员工 士气 低落 ， 前 景 看 起 来 不 明朗 。 





李 纳 雷 斯 承认 : “公司 要 彻底 地 改头换面 。 
队伍 却 又 意志 消沉 ， 他 和 他 的 高 


























ae 
一 步 呢 ? BBE As BRR 
力 持续 几 年 ， 而 不 是 几 个 月 ? 














”但 D 

















很 显然 ， 电 信 公 司 的 转型 项 





需要 知道 将 要 发 生 什 么 。 有 了 这 一 上 
三 个 主题 的 构架 ， 这 三 个 主题 将 贯穿 


承诺 。 


团队 推出 了 一 系列 的 行动 来 改善 业绩 和 组 织 
它们 进行 分 类 。 比 如 ， 开 发 新 的 分 销 模 式 及 改善 客户 细 分 以 促进 








径 很 艰难 了 ， 


目 执行 起 来 要 特别 小 心 谨慎 。 
和 他 的 团队 推出 了 一 个 强调 
它们 是 成 长 、 竞 争 和 


点 ， 李 纳 雷 其 


FR 








慨 团 队 如 何 去 ; 


再 往 前 迈 出 
































， 并 且 将 这 种 





首先 ， 员 工 们 























精益 的 工作 流程 和 实现 网 上 交易 以 提高 竟 妇 
对 业务 部 门 进行 重组 以 兑现 承诺 。 李 纳 雷 其 
































这 三 个 主题 下 对 


增长 ;采用 


人 藤 入 一 套 新 的 公司 价值 观 并 


个 有 用 的 





ee a 








48 ; 超越 绩效 





























沟通 装 





进而 对 整 


另 一 





个 转型 计划 有 何 贡献 。 





它 帮 助人 们 去 理解 他 们 为 之 工作 的 项 








目 对 年 度 




















目标 有 何 贡 献 ， 











个 在 执行 中 的 关键 因素 是 该 电信 公 














培养 自 上 
实施 转型 
( 即 项 








目 管理 办 公 室 扩 





而 下 的 责任 制 和 自 下 而 上 的 参与 制 。 
举措 的 权力 ， 并 得 到 项 目 管理 办 公 












































由 领导 者 














组 成 的 小 组 协助 项 目的 执行 。 李 纳 雷 











们 探索 了 
们 可 以 寻 


这 些 参与 活动 不 止 于 此 。 李 纳 雷 


织 ， 要 花 
划 ， 





所 以 他 的 
目的 设计 ， 











有 关 转 型 进展 的 一 系列 问题 . 
求 哪些 新 的 举措 ? 我 们 还 可 





斯 知道 


很 长 时 间 ( 和 经 历 非常 复杂 


司 的 所 有 制 模式 ， 
为 了 实现 这 些 ， 
室 的 支持 ， 而 不 是 
有 权力 主导 转型 举措 ， 业 务 部 门 来 支持 ) 。 另 外 ， 
斯 和 他 的 
职位 排 在 前 500 位 的 管理 人 员 召 集 起 来 ， 帮 助 他 们 制订 下 一 年 
哪些 举措 我 们 可 
义 做 些 什么 来 帮助 自己 实现 
， 作 为 一 个 
的 过 程 ) 让 每 个 人 都 来 参与 设计 这 


这 些 模 





式 用 来 





务 部 
过 来 














门 拥 有 
的 方式 

















云 层 团队 每 年 





=I 
[FJ 





义 为 之 庆祝 成 
目标 ? 
有 20 万 名 员 


























1 月 把 


F 度 的 计划 。 


功 ? 我 


工 的 组 














目的 是 , “给 组 织 中 不 同 
并 且 附 之 以 一 个 很 强 的 沟通 计划 。” 














执行 


的 方式 ， 这 样 项 目 
面 的 业绩 和 健康 指标 来 衡量 改善 情 
个 非常 稳定 的 或 者 僵硬 的 项 
向 前 推进 。 不 然 的 话 ， 








中 的 第 三 个 关键 方面 ， 











可 以 随 着 时 间 推 移 作 出 调整 














目 得 到 成 功 ， 人 




















EERE 


首席 执行 


种 、 领 导 团队 以 及 整个 组 织 


一 人 





文 项 计 


妇 次 的 相关 人 员 一 个 机 会 来 参与 转型 项 


=~ 





是 电信 公司 坚持 来 用 的 对 进展 进行 监督 和 评审 























的 努力 在 





。 举 办 定期 活动 ， 通 过 一 系列 全 
见 。 李 纳 雷 斯 解释 说 : “我 不 认为 你 可 
门 需要 感觉 到 转型 
也 们 会 认为 没有 什么 进展 ， 他 





以 让 一 
变化 和 


门 自己 也 没有 改变 。” 

















的 选择 在 





广 的 范 车 





内 得 至 


























四 年 





斯 上 











于 后 的 














盈利 翻转 i 
考虑 的 事 ' 


结果 





与 努力 地 一 
司 还 在 继续 沿 着 上 升 的 轨道 前 进 
利 也 几乎 增长 了 两 倍 ， 














和 内， 转型 的 效果 是 明显 的 














过 来 了 ， 资 本 回报 率 几 乎 翻 了 





Šo ER 





水 平 现在 是 整个 组 








o 现金 流 增加 了 ， 下 滑 
ARF 


1 了 回报 。 
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dt 








ka 




















E. MREAEMREN. “我 们 现世 





BJ É 


了 ， 我 们 需要 在 











一 步 去 改变 我 们 的 能 力 和 态 


度 之 间 找 到 平衡 。? 








。 到 2010 年 














高 管 们 有 时 比喻 管理 转型 就 像 一 边 骑 自行 

















这 家 





Sat 








RL? 


电信 公 


， 其 净 收 入 增加 了 两 倍 ， 每 股 盈 
而 股东 总 回报 率 远 远 超 过 全 球 行业 平均 水 平 。 


边 想 换 车 轮子 。 必 须要 保 














证 组 织 还 在 发 挥 正常 的 作用 并 
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A — 
=] 


五 个 


ak 
we SD 


yÈ 
d 








[HI 


任务 ， 与 此 同时 你 要 把 它 拆 开 ， 仔 细 观 























BE JE 
察 它们 ， 然 后 用 新 的 方法 把 它们 重新 组 装 起 来 。 如 何 激发 能 量 同时 做 这 两 样 
事情 一 一 更 别 说 还 要 平衡 、 灵 巧 、 可 控 ? 























西班牙 电信 的 经 验 表明 这 














何 去 做 0 
B Ht 








项 








E? 这 就 是 我 们 现在 需要 面 对 的 问题 。 
严 它 转化 成 一 种 影响 力 。 














了 可 以 完成 的 。 但 是 在 你 的 组 织 里 ， 你 应 该 灵 





0 











我 们 要 深入 探讨 如 何 实施 你 的 


在 转型 的 现 阶段 ， 为 改进 业绩 所 要 做 的 事 和 为 改善 健康 所 要 做 的 事 之 间 

































































的 
项 
康 同时 展开 。 

冲破 界限 ， 意 味 着 员工 经 历 的 
划 。 什 么 被 归 类 成 业绩 ， 什 么 被 归 
表面 上 的 区 别 。 



























































“业绩 和 健 





区 别 开 始 模糊 了 。 针 对 于 业绩 的 举措 被 “设计 ”成 也 可 以 提升 健康 ， 你 的 
目 管理 办 公 室 的 支持 贯穿 于 整个 活动 中 所 有 方面 ， 监 督 和 审 评 对 


业绩 和 健 





是 一 个 业绩 和 健康 被 无 颖 地 集成 合 一 的 计 
类 成 健康 ， 更 多 的 是 看 你 想 强 调 什么 而 非 
这 对 于 所 有 人 来 说 都 是 好 事 ， 两 者 之 间 存 在 深刻 鸿沟 的 项 


目 




















最 重要 的 字 就 是 











是 不 容易 成 功 的 。 记 但 


“ 和 ” 字 。 


Æ a 
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: 行动 模式 


E, EEE 


R” p 


an 





根据 长 期 的 经 验 ， 我 们 发 现在 转型 中 实施 举措 的 最 好 方法 分 为 三 个 阶段 : 


实验 、 学 习 和 扩展 。 当 你 

















要 开始 试验 一 个 原型 时 ， 在 你 开始 广泛 地 推行 计 世 
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之 前 ， 你 可 以 从 中 学 习 和 调整 你 的 方法 。 如 果 一 切 顺利 ， 这 样 的 成 功 可 以 被 
复制 到 其 他 任何 地 方 ; 如 果 出 了 差错 ， 你 也 可 以 把 错误 控制 在 小 范围 内 并 且 
减少 损失 。 早 期 尝试 的 结果 可 以 帮助 人 们 建立 起 改变 的 欲望 ， 为 大 规模 实施 
铺 平 道路 。 

但 是 很 多 时 候 ， 你 所 期 望 的 是 这 样 的 ， 而 现实 却 是 那样 的 。 组 织 通常 都 
没有 耐心 去 建立 一 个 试点 ， 它 们 往往 急于 全 面 实施 。 但 是 ， 如 果 做 得 太 快 或 者 
没有 小 心细 既 和 和 集中 精力 去 做 ， 那 么 很 快 就 会 出 现 你 不 希望 的 结果 。 
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看 一 下 Eureko 的 经 历 吧 ， 这 是 一 家 在 荷兰 经 营 的 大 型 保险 集团 。2006 
年 ， 受 到 荷兰 政府 在 健康 保险 方面 推出 的 激进 市 场 变革 的 冲击 ， 它 的 
Achmea 品牌 在 健康 保险 部 门 开始 了 转型 。 当 时 该 部 门 的 负责 人 是 杰 罗 姆 。 
范 . 布雷 达 . 维尔 斯 曼 ， 他 要 求 管 理 者 们 树立 起 一 个 奋斗 目标 ， 在 三 年 内 把 
他 们 所 属 部 门 的 工作 效率 提高 25% 。 

为 了 实现 这 一 目标 , 其 中 一 位 管理 人 员 在 电话 服务 中 心 采取 了 注重 文 
方法 。 他 的 方法 是 成 功 的 ， 实现 了 将 效率 提高 25% 的 目标 ， 同 时 也 改善 了 顾 
客体 验 。 这 证 明 目 标 是 可 以 实现 的 ， 让 健康 保险 部 门 和 Eureko 对 于 把 这 项 努 
力 扩 展 到 其 他 领域 充满 了 信心 。 

然而 ， 之 后 不 久 他 们 就 遇 到 了 麻烦 ， 带头 领导 这 项 变革 的 管理 者 的 方法 
在 其 他 部 门 很 难 被 复制 ， 因 为 他 是 通过 个 人 的 影响 力 而 不 是 通过 引入 系统 使 
其 部 门 员工 的 观念 和 行为 发 生 改 变 的 。 维 尔 斯 曼 也 自我 解 嘲 地 说 : “我 们 不 能 
复制 由 那 位 管理 者 自己 所 完成 的 那些 改进 。”? 

Eureko 的 经 验 告诉 我 们 的 一 个 重要 教训 是 : 一 个 成 功 的 试验 项 目 未 必 就 
能 成 功 地 全 面 铺 开 。 更 稳健 一 点 来 说 ， 在 试验 阶段 ， 应 当 考虑 的 不 是 一 个 试 
验 而 是 两 个 一 一 双 试 验 。 

一 个 试验 是 概念 证 明 ， 用 来 确定 你 要 测试 的 创意 是 否 能 够 创造 价值 。 
如 果 进 展 正常 ， 这 个 试验 需要 你 投入 一 定 的 精力 和 资源 。 而 最 后 ， 如 果 这 项 
举措 进入 到 你 的 举措 组 合 中 ， 那 么 一 定 意味 着 你 期 望 它 能 够 提供 显著 的 价值 ， 
所 以 投入 实地 的 试验 就 是 最 为 重要 的 了 。 你 也 可 能 要 投入 比 想象 中 更 多 的 时 
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间 ， 因 为 这 是 第 一 次 需要 你 对 这 项 举措 的 各 个 方面 进行 测试 。 有 些 类 型 的 试 
验 需 要 去 建立 一 个 临时 工作 区 ， 这 样 能 够 让 你 更 清晰 地 理解 该 举措 创造 价值 
的 潜力 。 

假如 第 一 个 试验 很 顺利 。 那 么 为 什么 不 直接 跳跃 到 扩展 推广 的 步骤 呢 ? 我 
们 强烈 建议 不 要 这 样 做 。 就 我 们 的 经 验 来 看 ， 这 样 做 会 导致 一 种 平淡 的 结果 和 
我 们 所 说 的 “好 是 好 ， 但 是 ……” 综合 症 。 因 为 你 只 是 检验 了 创意 ， 而 没有 确 



































定 那 是 一 个 成 熟 的 推 厂 能 否 在 全 面 展 开 后 仍然 有 效 还 是 不 确定 的 。 
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就 像 这 些 例 子 所 说 明 的 那样 ， 同 时 进行 概念 验证 和 可 行 性 验证 可 以 使 实 
施 有 个 尽 可 能 好 的 开端 。 就 像 亚 里 土 多 德 说 的 :“ 好 的 开始 就 是 成 功 的 一 半 。 

要 谨慎 地 对 待 试验 和 学 习 。 但 是 ， 如 何 开 始 第 三 个 阶段 也 是 最 后 一 个 阶 
段 一 一 扩展 阶段 呢 ? 

在 对 几 十 个 成 功 实施 的 项 目 进行 了 细致 审 评 和 远程 观察 了 上 百 个 相关 案 
例 之 后 ， 我 们 得 出 三 个 广义 上 的 扩展 模式 ( 见 图 6 一 1)。 选 择 哪 一 种 模式 取 
决 于 很 多 因素 ， 并 且 你 会 发 现 针 对 不 同 的 项 目 最 好 采用 不 同 的 方法 ， 就 像 下 
面 所 要 讲 的 能 源 公司 那样 。 这 三 个 模式 分 别 是 线性 、 几 何 和 “大 爆炸 ” 。 

































































模式 描述 资源 需求 量 转型 部 门 数量 


a- At = 
a 依次 的 干预 ， 稳 定 的 资源 需求 

ly 几何 
a - 波 又 一 波 的 干预 ， 持 续 增加 

El HARER 


“大 爆炸 ” 
并 发 干预 ， 十 分 密集 的 短期 资 
源 需 求 


图 6-1 计划 扩展 的 三 个 模式 



































。 在 线性 扩展 中 ， 第 二 种 试验 ( 可行 性 论证 ) 被 复制 到 组 织 内 的 一 个 另 
一 个 地 方 。 在 这 些 情况 下 : 一 个 举措 只 在 几 个 地 方 推出 ;缺乏 有 能 力 的 团队 
KA; 公司 没有 面临 危机 ， 转 型 赌注 (风险 ) 很 高 ， 需 要 深入 的 、 专 家 主导 
的 力量 ;转型 有 很 大 的 阻力 ; 或 者 如 果 所 用 的 工具 和 解决 方案 需要 高 度 的 客 
制 化 ， 那 么 这 种 方法 是 最 好 的 选择 。 
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的 全 球 采购 策略 时 它 采 用 了 几何 方法 。 
市 场 在 购买 习惯 、 采 购 的 现代 化 水 平 以 及 供应 商 选 择 方面 存在 着 很 多 相似 性 。 
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WH: 多 个 单位 具有 很 多 共同 特征 ， 对 


























对 改变 的 渴望 已 经 存在 ) ， 有 标准 化 的 工具 和 方法 可 以 使 用 。 
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因为 每 个 市 场 组 都 有 自己 独特 的 要 求 ， 
应 危机 、 需 要 全 面 检查 公共 关系 流程 
道 一 定 要 快速 反应 来 重新 得 到 公众 的 
行为 准则 并 修改 了 组 织 架 构 ， 以 创造 






























































在 这 家 能 源 公司 ,，“ 大 爆炸 ”的 模式 不 适用 于 新 的 全 球 采购 战略 的 推出 ， 





通用 的 方法 是 不 可 行 的。 但 是 ， 在 回 
的 时 候 ， 该 公司 采用 了 这 个 模式 。 它 知 
信心 ， 所 以 它 特别 制定 了 新 的 价值 观 和 
出 更 大 的 透明 度 和 责任 感 。 然 后 该 公司 
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的 规模 和 速度 不 仅 使 组 织 恢复 了 信誉 ， 而 且 比 竞争 对 手 的 速度 要 快 。 











这 三 个 扩展 模式 都 可 以 运用 到 改进 
基础 的 干预 来 说 ， 还 有 两 个 进一步 的 
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何 适 应 公司 的 领导 标准 的 深度 培训 ， 






























































30 个 人 被 挑选 出 来 去 接受 一 个 关于 如 
从 而 能 在 言行 上 作为 其 他 人 的 榜样 ， 确 




















保健 康 举措 可 以 保持 下 去 ， 也 有 助 于 
双向 交流 渠道 。 


第 二 个 额外 扩展 机 制 是 利用 关键 











在 首席 执行 官 和 组 织 管理 人 员 之 间 创 造 














的 相互 影响 的 关系 一 一 如 高 层 团 队 之 间 








的 影响 或 者 一 个 业务 团队 中 的 垂直 影响 一 来 串联 一 个 令 人 信服 的 转型 故事 、 









































举行 业绩 对 话 、 提 高 技能 等 。 在 墨西哥 国家 保险 公司 (GNP) ， 高 层 团 队 每 次 









































会 时 都 有 固定 环节 来 学 习 与 组 织 健 
H 








康 有 关 的 领导 能 力 和 技能 ， 在 后 续 的 会 

















议 中 ， 都 有 一 位 团队 教练 来 当场 提供 





运用 到 工作 中 时 做 得 如 何 。 





健康 : 变革 的 引擎 


反馈 ,告诉 队员 们 他 们 在 把 所 学 的 东西 




















转型 需要 行动 ， 行 动 需要 能 量 。 领 导 们 需要 在 组 织 内 部 不 断 地 找 出 能 量 
激发 之 道 ， 员 工 们 在 执行 日 常 经 营 任务 时 ， 也 要 进行 彻底 反思 。 























能 够 有 效 调 动能 量 








45 — 2 
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ERS 


量 的 组 织 更 有 可 能 在 转型 中 取得 成 功 。 在 我 们 2006 年 对 








1536 名 商业 高 管 的 调 





查 中 ， 认 为 组 织 的 转型 

















功 的 高 管 中 有 89% 说 
或 者 “多 少 有 些 ” 
对 能 量 的 保持 是 

















个 名 为 “变革 的 引擎 


也 们 在 转型 过 
成 功 。 在 
“完全 ， 
为 了 帮助 领导 们 在 忙乱 


才 程 中 对 能 量 





o 


一 组 里 ，86% 的 





“ 绝 大 部 分 ”或 者 “多 少 有 些 ” 


“完全 ”或 者 


的 调动 ‘完全 ” 





“ 绝 大 部 分 ”成 


“ 绝 大 部 分 " 








人 说 他 们 的 组 织 在 转型 过 程 
成 功 。 


中 








的 执 
的 工具 (AA 




















6—2)。 








健康 的 举措 中 ， 








通过 设计 包括 三 个 
层次 的 结构 : 转型 
的 标题 、 业 绩 和 健 
康 主题 、 
措 ， 将 秩序 、 

P a 
型 活动 


结构 。 根 据 (ZBF 














包括 三 个 相关 联 的 要 素 . 


的 可 靠 数据 ， 以 便 
在 必要 时 能 快速 调 
整 进程 和 庆祝 成 就 


行 阶 段 来 激发 和 管理 能 


























它 同 





+, RANA AH 
样 可 以 地 被 运用 到 业绩 和 


通过 正式 管理 和 责 
任 制 与 相应 战术 相 





结合 ， 来 为 转型 寻 
立 广泛 的 所 有 权 ， 
从 而 释放 出 主动 改 
变 的 能 量 


图 6-2 变革 的 引擎 

















J) 2010 年 的 调查 ， 如 果 项 目 有 很 好 的 结构 ， 则 























成 功 的 可 能 性 是 没有 结构 的 项 目的 6 倍 。 
责任 。 同 样 的 调查 发 现 ， 能 够 通过 沟通 和 个 人 参与 来 激发 员工 责任 感 的 
ae 
多 的 外 部 参与 者 义 是 顾客 、 使 用 者 、 病 人 、 供 应 商 或 者 其 他 合伙 人 
， 就 会 有 越 多 的 转型 能 量 被 释放 出 来 。) 
评价 。 能 够 通过 清晰 的 指标 和 里 程 碑 严 格 跟踪 进度 的 项 目的 成 功率 是 不 
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羊 做 的 项 目的 7 倍 。 
现在 ， 让 我 们 来 仔细 看 一 下 每 一 个 要 素 。 


ag 
-> 








结构 化 方法 





建立 一 个 业绩 和 健康 的 举措 组 合 ， 并 且 决 定 如 何 扩展 它们 ， 是 两 个 必要 
的 步骤 ， 但 是 这 还 不 足以 让 执行 得 以 实现 。 如 果 不 能 小 心地 使 你 的 举措 形成 
一 个 连贯 的 计划 ， 你 会 发 现 执行 起 来 非常 困难 。 有 了 一 个 组 合 不 等 于 你 就 有 
了 策略 。 没 有 结构 ， 你 会 陷入 到 “100 个 失败 的 项 目 ” 的 综合 症 中 ， 许多 正 
被 着 手 进行 的 计划 最 终 很 少 能 够 成 功 ， 原 因 归 结 于 缺乏 领导 能 力 、 控 制 和 合 
作 。 其 结果 不 难 预测 : 糟糕 的 结果 ， 对 所 取得 的 进展 没有 信心 ， 在 你 特别 需 
要 积极 性 的 时 候 缺 乏 积极 性 ， 因 为 实施 的 过 程 从 一 开始 就 很 无 聊 。 

结构 是 必要 的 。 没 有 它 ， 事 情 就 会 变 得 很 糟糕 。 这 里 有 个 实验 来 告诉 我 
们 为 什么 。 看 一 下 图 6 -3 中 左边 的 那个 图 。 你 看 到 什么 了 ? 一 些 抽象 的 外 
形 ? 光明 和 黑暗 的 格局 ? 如 果 我 们 让 你 花 几 分 钟 来 谈 谈 这 个 画面 是 什么 ， 你 
能 说 些 什 么 呢 ? 能 提 得 起 兴趣 吗 ? 
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图 6-3 AMEB 





现在 ， 看 一 下 图 6 - 3 中 右边 的 大 图 。 如 果 我 们 让 你 围绕 它 来 讲 一 讲 ， 会 
有 什么 不 同 吗 ? 





























第 二 部 分 : 
五 个 框架 ; 


我 们 敢 打赌 会 有 些 不 同 。 你 可 以 描述 那 所 房子 及 其 在 水 中 的 倒影 以 及 前 
面 的 树木 。 从 图 中 ， 可 以 看 到 所 有 事物 是 如 何 放 在 一 起 的 ， 这 会 帮助 我 们 创 
造 出 意义 来 ， 而 意义 能 赋予 我 们 能 量 。 

虽然 结构 是 关键 ,但 也 可 能 被 过 度 重视 。 对 于 转型 的 各 个 方面 都 做 细小 
甚 微 的 规划 ， 会 使 努力 沦落 在 耗费 能 量 的 官僚 主义 中 。 我 们 所 追求 的 是 没 
僵化 的 连贯 性 。 我 们 想 要 的 是 能 够 把 举措 组 合 变 成 一 个 整体 ， 然 后 把 这 个 整 
体 与 我 们 所 期 望 的 中 期 阶段 ( 以 及 长 期 远景 ， 如 果 我 们 有 的 话 ) 联系 起 来 。 
为 了 让 它 容易 被 理解 一 些 ， 我 们 开发 出 一 个 三 层 结 构 ， 如 图 6 -4 所 示 。 














第 一 层 : 转型 的 标题 第 二 层 : 业绩 和 健康 主题 第 三 层 : 具体 举措 









变 成 有 高 度 竞 争 力 的 一 体 化 
的 公司 ， 公 认 的 全 球 五 大 能 
源 生产 商 公司 之 一 ， 在 行业 
中 成 为 最 受 欢 迎 的 雇主 





提高 效率 和 安全 


图 6-4 三 层 转 型 结构 








第 一 层 是 转型 的 标题 ， 是 一 个 用 来 概括 组 织 愿景 和 其 中 的 理性 建议 的 短 
句 。 一 个 很 好 的 例子 就 是 IBM 把 自己 从 个 人 电脑 硬件 和 软件 制造 商 转型 成 为 
言 息 科技 服务 商 的 愿景 。 第 一 层 中 的 愿景 在 整个 转型 过 程 中 都 应 该 是 可 识别 
的 ， 尽 管 它 会 逐渐 随 着 环境 的 变化 而 变化 ， 也 可 能 会 随 着 下 一 个 主题 的 开始 
或 者 来 临 而 结 

第 二 层 包括 一 些 广义 上 的 业绩 和 健康 主题 ， 一 般 情 况 下 同时 有 4 ~8 个 ， 
就 像 转型 故事 中 的 几 个 章节 。 每 个 主题 都 应 该 是 不 同 的 ( 这 样 就 不 会 显得 过 
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于 复杂 或 者 有 不 恰当 的 、 需 要 协调 的 、 跨 越 几 个 主题 的 陈述 ) ， 也 应 当 能 够 应 





























用 于 整个 组 织 而 不 是 去 片面 强调 任何 一 个 部 门 (除了 那些 面 对 特 别 调整 而 需 

















要 个 别 解决 方案 的 特殊 经 营 部 门 ) 。 与 业绩 有 关 的 主题 可 能 包括 扩大 经 营地 
域 、 实 行 卓越 运营 和 建立 起 服务 业务 ; 与 健康 有 关 的 主题 可 能 包括 合作 、 市 















































场 焦点 和 协调 一 致 。 第 二 层 的 主题 对 第 三 




















应 当 在 两 三 年 内 保持 有 效 和 持续 性 。 




















导 的 举措 提供 了 连贯 的 支持 ， 它 们 






























































第 三 层 包 括 把 故事 转变 成 现实 的 具体 举措 。 它们 通常 指向 组 织 中 一 些 具体 


的 问题 或 者 领域 ， 如 后 全 运营 、 分 店 布局 、 主 管 培训 计划 、 对 业绩 管控 系统 




















的 改变 ， 等 等 。 大 多 数 的 举措 都 是 基于 被 证 
个 举措 都 应 当 支 持 一 个 第 二 层 的 主题 。 不 像 第 一 












































题 那样 要 持续 几 年 , 第 三 层 的 举措 
这 种 三 层 结构 的 优势 是 什么 呢 ? 
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般 都 在 几 个 月 内 完成 。 




















第 一 ， 它 符合 许多 公司 管理 经 营 的 时 限 。 第 一 层 转型 大 标题 与 战略 期 相 匹 














m (一 般 来 说 为 5 ~10 年 )， 第 二 层 主 题 与 管理 时 间 的 范 











明 有 效 的 方法 ， 
层 的 大 标题 和 第 二 层 的 主 





如 精益 流程 再 造 。 


























ITEM AY (一 般 为 2 





~3 年 ) ， 第 三 层 的 举措 对 应 项 目的 生命 周期 和 预算 流程 ( 大 约 为 6 ~ 24 个 
































第 二 , 三 个 层次 的 结构 能 够 让 公司 更 快运 转 而 不 至 于 让 所 做 的 努力 失控 。 
第 三 层次 相对 较 快 的 一 系列 举措 与 第 二 层 主题 的 缓慢 节奏 和 第 一 层 转型 大 标 





题 的 稳定 性 相 适 应 。 









































第 三 ， 以 这 种 方式 实施 的 结构 有 











助 于 管理 人 员 摆 脱 在 组 织 范 围 内 限制 各 种 











“IN 














举措 的 坏 习惯 。 这 样 就 可 以 保证 经 济 




















聚焦 顾客 、 降 低 成 本 和 领导 力 培养 等 的 时 候 ， 这 一 点 就 显得 尤其 重要 。 


R 内 最 底层 的 员工 体会 到 他 们 的 努力 是 如 














最 后 ， 采 用 这 个 方法 可 以 让 组 























规模 和 技能 在 整个 业务 范围 内 能 够 被 掌握 ， 








因而 组 织 的 业绩 和 健康 就 会 整体 得 以 改善 , 而 不 只 是 部 分 改善 。 解 决 交 叉 问 题 如 






































何 对 成 功 转 型 作出 贡献 的 。 当 工作 量 比较 大 或 由 于 总 是 变化 而 常常 感到 无 能 
为 力 或 理想 破灭 的 时 候 ， 知 道 他 们 的 工作 在 创造 着 不 同 ， 会 给 人 们 带 来 新 的 











能 量 和 目的 感 。 














第 三 部 分 和 
五 个 框架 : 














运用 了 这 种 三 层 结构 法 并 取得 很 大 成 效 的 一 个 组 织 是 南非 税务 局 ， 它 成 
立 于 1997 年 ， 负 责 收 集 和 管理 政府 收入 。 大 约 10 年 后 ， 征 收 量 的 快速 增长 
和 税率 的 降低 给 它 的 运营 和 能 力 带 来 了 很 大 的 压力 。 所 以 它 决定 将 体系 和 流程 
现代 化 ， 从 而 提供 一 个 平台 来 维持 税收 收入 。 

在 实施 三 层 结构 的 过 程 中 , 南非 税务 局 首先 制定 出 第 一 层 的 大 标题 ， 就 是 
在 全 国 范围 内 准备 下 一 波 的 业绩 、 合 规 性 ( 如 漏税 减少 ) 和 税收 增长 。 它 的 
第 二 层 主题 是 建立 一 个 新 的 操作 模式 ， 从 而 建立 一 个 坚实 的 组 织 基础 和 争取 更 
多 的 政府 优先 项 目 ， 如 实施 国家 社会 保险 税 和 工资 补助 以 及 强化 边境 管理 等 。 
每 个 主题 都 被 转换 成 第 三 层 的 举措 。 举 例 来 说 ， 建 立 坚 实 的 组 织 基 础 是 通 ; 
推动 文化 转型 、 更 专业 化 的 流程 和 管控 、 改 善 基础 设施 、 保 证 有 效 沟通 和 变 
革 管 理 等 举措 来 实现 的 。 

这 个 计划 让 南非 税务 局 在 增加 税收 方面 的 工作 取得 了 相当 大 的 进展 。 到 
2009 年 3 月 31 日 ， 共 收 到 6 251 亿 兰 特 (相当 于 643 亿美 元 ) 的 税 款 ， 尽 
管 全 球 经 济 开始 恶化 ， 但 是 只 比 修改 过 的 税收 目标 减少 1% 。 南 非 税务 局 在 下 
述 几 个 方面 有 了 提升 ， 和 纳税 人 之 间 的 关系 ; 审计、 调查 以 及 阻止 违规 行为 
的 能 力 ; 为 纳税 人 和 商人 提供 的 服务 质量 。 另 外 ， 南 非 税 务 局 强化 了 贸易 便利 
化 和 对 海关 法 律 的 遵守 ， 以 适应 贸易 的 急速 增长 , 扩大 了 所 有 税务 类 别 的 税务 
基础 ， 强 化 了 自愿 遵守 的 原则 。 
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B7 虽 列 (的 责任 感 





























具有 责任 感 的 人 们 会 加 倍 努 力 使 所 在 的 公司 赢利 。 就 像 自来水 服务 供应 
商 英 国联 合 公用 和 集团 前 主席 理 查 德 。 埃 文 斯 说 的 那样 “如 果 人 们 没有 责任 
感 ， 他 们 就 不 会 发 挥 出 全 部 的 潜力 。” 

责任 感 可 以 来 自 两 个 方面 : 赋予 领导 的 正式 责任 制 和 利用 “病毒 ”策略 
来 调动 组 织 中 自主 的 改变 。 为 了 更 生动 地 区 别 它 们 ， 我 们 可 以 把 第 一 个 方面 
比喻 成 军事 行动 ， 把 第 二 个 方面 比喻 成 市 场 营 销 活 动 。 要 取得 更 强 的 责任 感 ， 
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你 需要 它们 两 个 。 

军事 行动 ” 谁 正式 为 转型 负责 ， 通 常 取决 于 相关 组 织 的 等 级 制度 。 等 级 
制度 是 变化 的 ， 但 是 大 多 数 项 目 会 包括 以 下 四 个 要 素 . 

。 督导 委员 会 ”通常 由 首席 执行 官 和 高 管 团队 组 成 “督导 委员 会 制定 转 

型 的 方向 和 作出 关键 决定 ， 如 批准 要 执行 的 计划 、 分 配 资源 和 资本 、 解 决 跨 业 
务 或 者 跨 项 目的 问题 以 及 随 着 时 间 推 移 来 重 塑 举措 组 合 。 

。 项 目 管理 办 公 室 ”负责 全 面 协调 、 追 踪 进 展 、 保 证 问题 能 够 按时 被 跟 
进 和 解决 ， 它 的 作用 还 包括 促进 督导 委员 会 与 相关 举措 之 间 透 明 且 有 效 的 互 
动 。 项 目 管 理 办 公 室 有 时 要 通过 对 多 种 举措 的 经 验 总 结 分 享 以 及 为 举措 小 组 











扮演 顾问 角色 来 协助 计划 的 实施 。 除 非 举措 没有 直 
目 管理 办 公 室 本 身 不 直接 领导 举措 。 
评 和 确认 执行 计划 并 密切 关注 业务 影响 来 为 举措 
OMS, HH Te 








否则 项 











。 执行 主办 人 
小 组 提供 指导 、 判 断 条 


通过 




















接 责 任 人 (少数 情况 下 ) 
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SEAS 


的 成 员 ， 也 可 以 是 级 别 












































稍微 低 





点 的 对 某 个 具体 














权 的 高 层 领导 。 


e 举措 小 组 ”是 负责 实 








以 已 包括 职 能 领域 中 的 














(或 者 
































他 们 像 通 





组 服务 于 第 二 


施 举措 的 团队 。 队 员 们 通 
变革 骨干 。 他 们 设计 并 执行 


本 ， 并 制定 出 时 间 表 和 里 程 碑 。 常 意义 上 的 项 











层 主题 的 ) 举措 有 直接 管辖 


























常 来 自 第 一 线 ， 但 也 可 
计划 ， 找 出 资源 和 所 需 的 资 
目 团 队 那 样 运作 。 














力 
aR 





在 这 种 框 























， 对 最 终结 果 的 责任 











预算 的 收益 ”的 准 








则 来 强调 ， 





应 尽 可 能 落 在 业务 线 上 ， 并 且 
相关 的 预算 。 我 们 用 一 种 名 为 BBB (benefits baked into budgets) 即 
除非 收益 在 预算 中 得 至 


应 编制 
“纳入 
I 完全 反映 ， 否 则 转型 的 














任何 方面 都 不 能 算 真正 完成 。 同 时 也 可 以 保证 











支持 和 照顾 ， 且 业 





务 部 门 扩 














有 责任 和 权力 。 
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目 管 理 办 公 室 能 提供 足够 的 








我 们 2010 年 的 调查 结 



























































目的 6 倍 ; 而 有 







































































显示 ， 将 这 样 的 责任 结构 落实 到 位 会 产生 明显 的 
效果 。 那 些 具有 清晰 的 角色 和 责任 的 项 目的 成 功率 是 那些 没有 这 些 特征 的 项 
督导 委员 会 的 项 目的 成 功率 是 没有 督导 委员 会 的 项 目的 3 倍 ; 

是 没有 项 目 管理 办 公 室 的 项 目的 2 倍 。 








有 项 目 管理 办 公 室 的 项 目的 成 功率 





















































为 
组 其 
手 转型 
来 自身 


lum 


a 











了 看 一 下 军事 行动 方面 的 责任 是 怎 村 
全 球 业务 的 零售 商 的 案例 。 在 惊人 地 持续 了 三 个 月 的 亏损 后 ， 它 开 
井 行 了 组 织 健康 指数 调查 后 ， 它 发 现 了 一 些 自 2008 年 开始 衰退 以 
的 健康 方面 的 问题 。 


,在 进 
所 存在 








整合 在 














起 的 , 试想 一 个 正在 试图 
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“执行 ”阶段 ， 














包括 零售 商 和 其 母 


始 着 











首席 执行 官 成 立 了 督导 





























的 高 


amas, 











理 人 员 来 做 带头 人 。 他 快 ; 
不 同 部 门 的 很 受 欢 迎 的 中 
零售 业 转 型 专家 来 参与 工 
SBEAN 
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目 管 











事 会 成 员 和 集团 
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MVE 








EAT 





加 入 下 


公司 
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zi 


寻 委 
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AS 

















芷 出 决定 的 质量 
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SAXAR TR 


从 而 保证 堆 





ERAS HERI 
































诺 的 
宣传 





目标 。 举 措 小 组 相当 于 
AR FEAL A 


目 管理 办 公 室 ， 














束 地 招募 了 在 


自己 部 门 中 半 














的 资源 能 


层 管 理 人 员 。 
E, ARU 
室 的 人 员 保 持 精 简 ， 

计划 中 的 每 项 举措 都 有 一 位 为 
以 保证 为 完成 举措 所 提供 


项 





FE 他 可 
以 确保 它 不 会 成 为 
目 管理 办 公 室 提供 支持 的 
够 及 时 到 位 ， 


他 也 雇用 了 一 
以 随时 得 至 








LER BAMBI SSR 





nÈ 


的 
绩 最 好 的 人 和 两 位 来 自 
立 外 部 的 变革 专家 和 一 位 
最 好 的 咨询 。 另 一 方面 ， 
组 织 内 的 一 个 永久 机 构 。 




















执行 主办 人 ， 




















“效果 放大 器 ” ; 其 职责 ; 
遍 存 在 的 问题 传 回来 。 








采用 所 有 这 些 
人 力 资源 ， 并 在 6 个 月 内 削减 12% 的 成 本 。 公 司 在 
善 。 轻 便 而 高 效 的 项 目 结构 很 容易 就 被 拆除 了 ， 持 续 改进 和 追踪 举措 的 责任 


感 被 牢 牢 地 掌握 在 经 营 者 的 手中 。 











结构 清 


yt 


一 口 

















并 且 


保证 相关 团队 完成 所 承 
在 基层 对 举措 进行 



































析 的 模式， 























有 助 于 这 家 零售 商 重组 它 75 000 多 人 的 

















健康 方面 也 有 了 显著 的 改 




















































































































市 场 营销 活动 ”虽然 正规 的 责任 结构 很 重要 ， 但 它 还 不 能 产生 出 足够 的 
能 量 在 保持 正常 运营 的 同时 促使 每 天 的 工作 转型 。 组 织 还 需要 争取 各 个 层面 
的 员工 的 积极 参与 。 

那些 能 够 使 一 线 员工 感受 到 变革 责任 的 项 目的 成 功率 是 其 他 项 目的 4 倍 ， 
而 那些 授权 员工 用 自己 的 行动 来 实现 改变 愿景 的 项 目 成 功率 是 其 他 项 目的 5 





È, 
做 的 项 


那些 通过 沟通 和 | 


目的 4 倍 。 





























“ 泛 参 与 使 组 织 感觉 被 激 





励 的 项 目的 成 功率 ; 

















ERAR 
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即使 组 织 尽 其 所 能 为 变革 提供 最 大 的 动力 ， 比 如 让 员工 参与 愿景 的 制定 ， 
用 积极 的 态度 面 对 紧急 的 问题 ， 以 及 利用 我 们 在 第 5 章 中 所 提出 的 影响 力 模型 
来 促进 一 线 人 员 的 参与 ， 但 也 许 在 执行 阶段 还 是 会 遇 上 阻碍 。 常 见 的 障碍 包括 . 

冷嘲热讽 。 过 去 的 失败 令 人 确信 ， 无 论 开 始 如 何 最 后 都 将 是 虎 头 蛇 尾 ， 
只 有 付出 没有 收获 。 

对 部 门 的 忠诚 超过 对 组 织 的 忠诚 。 从 上 面 来 的 指令 看 起 来 会 有 些 偏颇 和 
PR, MOIMKKSH, 

大 范围 内 沟通 出 现 问题 。 不 能 让 很 多 人 同时 集中 注意 力 。 

对 组 织 的 情绪 状态 缺乏 了 解 。 当 领导 者 没有 即时 的 反馈 渠道 时 ， 他 们 不 
可 能 了 解 人 们 是 如 何 思考 和 感受 的 。 
在 试点 和 扩展 之 间 的 阶段 ， 这 些 征兆 往往 是 最 强烈 的 ， 我 们 通常 将 这 个 
阶段 称 为 “荒凉 的 山谷 ”( 见 图 6 -5)。 













































































能 量 
A 
4 
& 
« 
& 
扩展 
开始 试点 
af wa, ye p e 
A) Pi 1 
r te E we 
= « a an Pad 
讲 故 事 
a =” 愤世嫉俗 或 固执 己见 
= = 对 部门 的 过 分 忠诚 
a 采取 了 很 多 行动 但 是 收效 甚 微 











时 间 


图 6-5 匾 凉 的 山谷 
为 避免 落 入 谷底 ， 组 织 可 以 借鉴 病毒 营销 的 一 些 策略 。 而 病毒 营销 的 主 
BARE: 


























人 Fs 


“2 


对 此 时 此 地 正在 发 生 的 事情 
利用 原始 的 、 直 接 的 个 人 信息 。 
围绕 “对 于 我 来 说 意味 着 什么 
行 思考 。 
依赖 同事 之 间 的 沟通 
传播 好 奇 心 和 对 信 


Pig 5 


(不 是 公司 的 渠道 ) 。 


























疑 的 是 ， 病 毒 式 营销 的 努力 可 以 由 公司 
我 能 力 来 在 组 织 内 传播 。 要 想 让 它们 开始 实施 ， 
公司 一 般 会 在 一 定 范 围 内 给 予 各 个 部 门 一 位 有 影响 
定 的 自由 ， 例 如 决定 如 何 通过 

那么 ， 它 是 如 何 产生 作用 的 呢 


aA 


FA 




































































大 型 通 
包括 


E? 一 家 




















” (而 不 是 


aut 


yÈ 








mi of 
# D> 


五 个 


“高 管 想 要 什么 ") 反复 进 


息 的 渴望 (不 是 自 上 而 下 灌输 ) 。 


发 起 ， 但 是 在 那 以 后 必须 靠 
需要 一 些 基 本 设施 和 资金 。 
力 的 领导 者 一 笔 小 的 预算 和 














才 强 调转 型 的 故事 来 激发 变革 动力 的 自由 。 











通信 公 a] AZ 7 


























HSABHWERRK 



































ove 





解释 在 组 织 里 发 生 了 什么 。 这 些 
似乎 非 官方 的 宣传 材料 ， 用 来 表达 和 纠 了 
气 ” 段 偷偷 拭 下 的 5 技 团 队 





















































E 在 工作 的 视频 也 “泄露 ” 


些 数量 有 限 的 、 匆 忙 印刷 出 来 、 
正 对 变革 计划 冷 





嘲 热 讽 态度 的 “小 淘 


到 公司 的 




















”连环 男 ， 
内 部 网 站 上 ， 还 包括 “有 影响 力 的 领导 者 ” 











的 博客 ， 


以 及 隐藏 在 内 部 网 站 上 








有 点 像 视频 游戏 那 档 








简单 的 用 来 打开 新 链接 的 接 入 





Els 








病毒 式 的 策略 也 许 要 从 内 部 沟通 
行 的 首席 执行 官 科 拉 多 帕 塞 拉 所 说 的 那样 . 














甬 延 伸 到 外 部 去 。 就 像 意大利 
“内 部 结果 勿 容 





联合 商业 银 
要 的 ， 




















fire § 


























但 是 如 果 每 个 人 一 直 在 从 报纸 上 读 到 











| 经 济 状 况 仍然 不 好 、 经 济 没有 对 社会 作 





























































































































出 贡献 或 者 经 济 在 拖 跨 整个 国家 ， 那 么 内 部 沟通 的 结果 也 是 没有 什么 用 的 。”? 
改变 的 能 量 不 只 来 自 于 员工 ， 顾 客 、 使 用 者 、 病 人 、 投 票 人 ， 其 他 的 利益 相 
关 者 也 可 以 发 挥 他 们 的 作用 。 

另 一 个 病毒 式 沟通 的 例子 是 由 英国 制 片 人 丽 贝 卡 . 霍 斯 金发 起 的 。 
2006 年 ， 她 在 前 往 夏威夷 偏僻 的 环 礁 马 为 英国 广播 公司 (BBC) 录制 
一 个 有 关 野 生动 物 的 影片 时 ， 看 到 很 多 由 于 吃 下 塑料 垃圾 而 被 冲 上 岸 的 























信天翁 的 尸体 。 在 海洋 里 有 更 多 的 恐怖 景象 : 





座 头 鲸 、 海 鹏 和 海龟 的 己 
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体 充斥 在 大 
朋友 说 服 当 地 全 部 43 家 零售 
这 个 镇 子 成 为 








是 
里 





的 塑料 碎 








几 中 。 回 到 在 德 文 郡 的 家 乡 莫 德 伯 


里 ， 她 和 一 些 


























A Aol Ss 








区 的 商人 ， 





当 英 














在 全 














消灭 














条 新 


总 统 。 竞 选 已 经 远 远 超 出 了 


类 的 社交 网 站 以 及 是 


其 他 人 拉拢 进来 ( “ 快 看 看 奥巴马 今天 早 
病毒 式 的 传播 什么 时 候 都 有 





病毒 式 沟通 的 一 个 最 有 力 且 影响 最 


EE 复 使 用 的 
欧洲 第 一 个 禁用 塑料 袋 的 地 方 。; 
镇 的 商人 人们， 加 上 伦敦 33 个 


司 首相 宣布 将 次 性 塑料 袋 时 ， 





布 制 口袋 来 取代 塑料 袋 。 
肖 息 传 出 后 ， 英 国 其 他 小 
表示 他 们 也 会 引进 类 似 的 禁令 


A X o 
这 项 运动 成 了 全 


的 头 
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习 家 媒体 的 范 
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/AN 


TR 


视 正在 发 生 
作为 一 个 信 


的 那 件 事 


广泛 的 平台 如 谷歌 、 


远 的 例子 
目 ， 渗 透 到 一 些 按照 不 同 种 族 团体 分 








三 | 











证 巴 拉 克 奥巴马 竞选 美 区 




















脸谱 网 、Hulu、 推 特 和 YouTube。 支 
持 者 们 相互 联系 起 来 (“现在 打开 你 的 电视 吧 ， 看 看 奥巴马 在 做 什么 ") 并 


且 把 


























上 在 YouTube 上 都 放 了 什么 ” )o 

















FA, EFSA 


晶 织 里 ， 无 论 你 是 否 注意 到 ， 都 








是 如 此 。 就 像 奥巴马 总 统 的 社交 网 络 负责 人 斯 科 特 ， 古 德 斯 坦 说 











的 , “我 们 或 者 











或 者 亲自 参与 进 


去 。” 你 总 要 做 出 自己 的 选择 。 











息 技术 供应 商 ，IBM 很 好 地 参与 了 这 件 事 。 它 已 经 玫 














内 部 使 用 的 














社交 网 站 工具 ， 名 为 BeeHive。 通 过 在 公司 内 使 用 这 种 非 正 








式 网 络 工具 ， 员 工 们 可 以 促进 项 


用 者 
们 感 




















可 以 制造 和 


We 
7N 


发 出 了 









































这 个 
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斯 技术 有 限 公司 的 主席 N. R. AAEH + BOR BHA Ut. 
但 除 上 帝 外 的 每 个 人 都 
在 转型 过 程 中 ， 新 的 挑战 和 机 会 会 不 断 出 现 ， 而 举措 组 合 也 要 持续 不 断 





提议 或 是 将 其 











传播 。 


衡量 和 评价 


目 发 展 和 推动 彼此 之 间 的 友谊 。 举例 来 说 ， 使 
分 享 他 们 的 简单 提议 一 一 被 称 为 “hive fives” 一 一 来 分 享 他 
趣 的 一 些 话题 或 者 那些 需要 员 
重新 作为 


多 支持 的 项 





pie 


目 。 网 络 内 的 同事 可 以 记 




















立 
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自己 提议 的 


分 去 发 表 ， 使 其 可 以 在 组 织 内 部 











我 们 的 研究 表明 ， 严 谨 的 监控 使 转型 成 功 的 可 能 性 增加 了 一 倍 。 印 胖 瑟 
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把 数据 拿 出 来 。” 





“我 们 相信 上 帝 ， 


地 被 监控 和 调整 。 














转型 过 程 中 的 公司 也 会 面 对 同 样 的 阻碍 和 不 确定 性 。 
. 李 纳 雷 斯 警告 说 ， 


力 ， 让 你 的 公司 去 适应 市 场 。 当 然 了 ， 计 划 中 的 一 部 分 





就 随 之 而 来 了 。 


* 对 于 


F 非 营利 性 和 公共 事务 性 组 织 来 说 是 指 对 计 





能 否 用 动态 的 方式 管理 计划 ， 
一 天 按照 你 的 计划 执行 所 取得 的 进展 ， 
面 的 效果 ( 见 





图 6-6)。 





监控 企业 价值 或 是 股东 的 价 
值 作为 最 终结 果 

个 
衡量 业绩 来 保证 改善 正在 进 
行 中 (主要 指标 是 经 营 结果 ， 
如 收益 、 现 金 流 增长 或 者 成 
本 和 风险 下 降 ) 

人 








监控 关键 的 健康 指标 ， 以 确 
举措 具备 所 期 望 的 影响 。 
peace 顾客 论坛 等 来 评 
估 行 为 结果 

4 
追踪 举措 的 进展 来 保证 按时 
完成 、 不 超出 预算 、 达 到 质 
量 要 求 ， 为 制定 有 效 的 项 目 
计划 作出 投入 

















这 有 点 像 在 陌生 的 地 方 来 一 
划 ， 旅 程 也 很 少 会 按照 你 所 期 望 的 那样 
道路 作业 让 你 绕 


“市 场 会 一 直 变 


次 长 途 








旅行 ， 即 使 有 最 好 的 计 
ee ee 





况 下 变化 ， 





， 你 的 车 抛锚 了 ， 





遭遇 这 些 事后 














西班牙 电信 的 朱 利 














化 下 去 ， 








取决 于 是 否 有 准确 的 数据 ， 




















企业 价值 


业绩 


健康 


举措 


要 利益 相关 者 的 价值 





图 6-6 从 四 个 方面 来 衡量 效果 


e 举措。 不仅 在 时 间 和 预算 方面 进行 
等 待 时 间 和 质量 方面 进行 追踪 。 


周期 、 损 耗 、 





所 以 你 也 需要 一 直 不 断 地 努 
会 终结 ， 但 是 新 的 也 








SE A 在 


— 2a ze 





这 意味 着 要 定期 去 衡量 转型 在 四 个 方 

















在 四 个 层次 上 进行 
衡量 ， 让 组 织 能 够 
把 原因 和 效果 相 联 
系 ， 并 且 对 早期 预 
警 信号 做 出 反应 


业绩 指标 如 


aas 效 


。 健康 。 心 态 有 没有 转变 为 你 所 期 望 的 那样 以 支持 业绩 改善 ? 要 利用 有 
针对 性 的 调查 、 焦 点 小 组 和 观察 来 找 出 证 据 。 

。 业绩 。 衡 量 主 要 业务 结果 如 收入 、 成 本 和 风险 ， 以 确定 改进 正在 你 所 
期 望 的 地 方 发 生 ， 并 且 没 有 在 组 织 的 其 他 地 方 造成 不 可 预见 的 后 果 。 
。 企业 价值 。 持 续 关 注 股东 的 价值 并 作为 最 后 的 业务 成 果 ， 或 者 监控 非 

营利 组 织 和 政府 组 织 中 主要 利益 相关 者 的 价值 。 

















需要 明确 的 是 ， 这 种 衡量 要 在 每 个 业务 部 门 中 进行 。 但 领导 转型 是 一 个 
特殊 的 案例 ， 因 为 它 要 随 着 时 间 的 推移 来 调整 和 发 展 。 如 果 你 自己 的 健康 计 
划 没 有 达到 你 预期 的 健康 改善 目标 ， 你 就 应 当 更 换 计 划 了 。 同 样 ， 如 果 想 要 
达到 你 所 希望 的 结果 ， 转 型 项 目 也 必须 随时 调整 。 衡 量 和 评价 不 仅 是 一 个 用 
来 计算 你 已 经 走 了 多 远 的 方法 ， 也 是 一 个 指南 针 ， 来 帮助 你 行进 在 正确 的 方 
向 上 。 

要 多 长 时 间 衡 量 一 次 ， 取 决 于 你 要 衡量 的 是 什么 。 作 为 大 致 指导 ， 举 措 
跟踪 要 由 举措 团队 每 周 做 一 次 ， 组 织 健康 和 业绩 衡量 由 执行 主办 人 和 督导 委 
员 会 每 个 月 或 者 每 个 季度 做 一 次 ， 企 业 价值 衡量 由 所 有 参与 转型 的 人 每 年 进 
行 一 两 次 。 评 审 有 两 个 目的 : 一 个 是 能 够 帮 你 加 强 责任 感 、 找 出 问题 和 确定 补 
救 的 举措 ， 另 一 个 是 找 出 最 佳 的 实践 来 分 享 ， 让 人 们 关注 成 功 并 进行 庆祝 ， 
以 培养 一 种 持续 学 习 和 提高 的 组 织 文 化 。 





































































































































































































KOK x 
“统一 目标 ”“ 认 识 差距 ”和 “明确 路 径 ” 阶 段 在 转型 中 一 般 需 要 儿 个 
月 ， 而 “采取 行动 ”阶段 一 般 要 几 年 。 我 们 不 认为 这 很 漫长 ， 特 别 是 当 它 已 
进行 了 一 段 时 间 但 又 看 不 到 尽头 的 时 候 。 在 这 个 时 候 ， 从 本 杰 明 . 富 兰 克 
林 的 这 外 名 言 中 就 可 以 得 到 安慰 了 :“ 能 量 和 毅力 可 以 战胜 一 切 。” 
当 我 们 与 一 些 公司 讨论 行动 阶段 的 时 候 ， 我 们 经 党 作 这 样 的 比喻 ， 当 一 
个 冠军 运动 队 上 场 的 时 候 ， 他 们 有 统一 的 目标 ， 技 能 和 所 需 的 意志 是 明确 的 ， 
也 提前 做 好 了 比赛 计划 。 但 是 当 开场 哺 声 响起 的 时 候 ， 分 数 常常 不 是 以 练习 























赛 那样 的 方式 得 来 的 。 无 论 是 篮球 中 的 篮板 ， 还 是 美式 足球 里 通过 拦截 实现 
触 地 得 分 ， 抑 或 是 从 本 方 半 场 带 球 单刀 赴 会 射门 得 分 ， 临 场 变化 通常 是 决定 
胜利 和 失败 的 重要 因素 。 对 于 运动 队 来 说 是 这 样 ， 对 于 组 织 来 说 也 是 一 样 。 
无 良 效 述 ， 你 们 刚刚 读 完 的 这 些 内 容 的 写作 目的 就 是 帮助 自己 去 赢得 胜利 。 

当 行动 阶段 变 得 艰难 时 ， 如 果 每 个 人 都 知道 自己 应 当 扮演 的 角色 ， 就 比 
较 容易 继续 进行 下 去 ， 而 且 如 果 你 可 以 肯定 自己 还 在 正确 的 轨道 上 ， 那 么 一 
切 将 变 得 容易 。 如 果 你 按照 我 们 所 描述 的 步骤 来 走 一 通过 双 试 验 来 检验 举 
措 、 通 过 适合 的 模式 来 扩展 、 设 立 连贯 的 三 个 层次 的 结构 、 通 过 正式 的 领导 
责任 制 和 病毒 策略 制造 出 责任 感 ， 以 及 利用 定期 评估 来 随时 调整 你 的 项 
目 一 一 那么 你 就 会 对 最 终 会 开花 结果 充满 信心 。 

你 正在 通 向 实现 转型 统一 目标 的 路 上 。 但 是 当 你 到 达 了 目的 地 时 ， 会 
发 生 什么 呢 ? 如 何 来 确定 你 能 保持 胜利 和 做 到 最 好 呢 ? HA HE 
到 朱 利 奥 . 李 纳 雷 斯 所 描绘 的 “ 永 无 止境 的 旅程 呢 "? 我 们 在 下 一 章 来 讲 这 


个 问题 。 























第 ~ 音 持续 改进 : 我 们 如 何 
才能 不 断 前 进 ? 


现在 该 做 什么 了 ? 保持 变化 ! 一 旦 你 建成 了 拥有 持续 
变化 会 变 得 自然 而 然 。 MAN 


组 织 结 构 ， 并 以 此 驱动 你 的 组 织 不 断 向 前 ， 


争 优势 非 


你 莫 属 。 








Hy 





三 年 半 前 ， 澳 新 银行 是 
它 的 投资 风险 最 高 ， 


新 银行 实施 转型 ， 





澳大利亚 





四 大 银行 中 表现 最 


续 改 进 和 领 


导 能 力 的 














些 精湛 的 技巧 把 澳 新 银行 从 一 只 





























澳 新 银行 也 





关注 顾客 的 需要 了 。 





这 个 故事 刊登 在 2001 
令 人 失望 的 一 篇 。 在 1997 年 ， 
年 未 ， 它 清理 了 投资 中 的 风险 ， 





的 近 639% 。 开 





2001 








年 的 《 澳 


大 利 

















战略 方面 也 比较 混乱 。 首 席 执 
在 相对 较 短 的 时 间 内 让 员工 们 更 努力 和 更 




















之 比 也 降低 到 行业 领先 的 46% 。 








澳 新 银行 的 转 
注重 削减 成 本 和 风险 








和 健康 计划 : 
生产 率 的 关注 。 





型 始 于 1998 年 ， 








RAS” ERT 


WA) E, 
它 手 里 有 近 20 亿 澳 元 的 坏账 ， 成 本 























股价 翻番 ， 


差 的 银行 ， 市 场 认 为 
TENS: 麦 可 法 兰 对 澳 
聪明 地 工作 ， 这 
台 闪 亮 的 印 钞 机 ， 


同时 


澳 新 银行 也 翻 过 了 其 历史 





5 收入 
成 本 与 收入 














在 约翰 . 麦 可 法 兰 接手 后 不 久 。 他 一 开始 














组 ， 不 久 就 转变 成 














履行 、 增 长 和 突破 。 
“ 增 长 ” 








“突破 ”关心 的 是 组 织 健康 ， 致 力 于 创造 出 一 种 

















这 些 突破 中 最 具 创 造 性 的 举措 之 一 上 
然 使 用 传统 的 工具 和 方法 来 制定 方向 、 









































“履行 ” 











全 面 的 以 三 大 主题 为 核心 的 绩效 


是 继续 银行 以 前 对 削减 成 本 和 提高 





是 利用 顾客 体验 让 它 转型 成 为 “人 性 化 的 银行 ”。 


高 绩效 的 企业 文化 。 
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EE 澳 新 银行 的 领导 力 发 展 项 目 。 它 虽 


理 绩效 和 时 间 节 点 等 ， 














但 也 积极 地 

















培养 澳 新 银行 领导 力 的 特质 ( 比如 自我 意识 、 韧 性 和 激励 自己 及 别人 的 能 























等 ) 。 按 照 澳 新 银行 突破 和 文化 转型 的 负责 人 西 沃 恩 。 迈克 海尔 的 话说 : “我 
们 认识 到 ， 这 个 计划 一 定 要 是 个 “内 部 /外 部 ”的 过 程 。 即 个 人 先 转型 ， 然 


























才 是 组 织 。 这 种 方式 不 仅 可 以 建立 积极 的 文化 ， 而 且 增 加 我 们 的 竞争 优势 。” 






































没有 比 转型 更 好 的 培养 领导 者 的 方式 了 ， 澳 新 银行 总 共有 6 000 多 人 参 








加 了 这 个 项 目 。 反 应 很 热烈 : 参加 者 们 畅谈 它 的 “深刻 影响 ” 














犹如 “改变 人 生 ”。 














， 描 述 这 种 经 验 

















大 约 在 澳 新 银行 开始 转型 的 四 年 以 后 ， 它 宣布 转型 完 
晶 是 故事 还 没 就 此 结束 。 现 在 ， 澳 新 银行 又 进入 了 持续 改进 






























































毕 ， 目 标 达成 了 








的 新 阶段 。 比 如 ， 





在 突围 的 主题 下 ， 出 现 了 许多 来 自 基层 的 业务 举措 : 从 减少 管理 层级 到 打破 
官僚 主义 ， 从 制造 内 部 工作 机 会 到 提升 多 样 化 。 这 些 成 果 是 





一 个 由 180 名 员 





工 组 成 的 突 














纪行 动 组 所 支持 完成 的 ， 这 些 行动 组 成 员 们 在 日 常 的 本 职工 作 之 


外 投入 额外 精力 推进 持续 改善 工作 。 澳 新 银行 也 举办 了 很 多 次 讨论 会 来 提升 











员工 的 领导 力 ， 这 些 活动 产生 串联 反应 ， 最 终 带动 了 多 达 


参与 。 





26 000 名 员工 的 









































在 做 了 10 年 的 首席 执行 官 后 ， 约 翰 。 麦 可 法 兰 于 2007 年 从 银行 退休 ， 
ER eae on art SE sa a 





续 沿 着 上 升 的 轨道 前 进 。2002 年 以 来 ， 澳 新 银行 税 后 盈利 的 累计 平均 增长 率 














为 15% ， 这 表明 澳 新 银行 在 行业 中 处 于 非常 领先 的 地 位 。 其 市 场 总 值 又 翻 了 








—#, MAHAA 65% 大 幅 上 升 到 78% 。 




















组 织 的 健康 度 也 保持 得 很 好 。 澳 新 银行 的 员工 参与 度 在 澳大利亚 和 新 西 
兰 同 业 组 织 中 是 最 高 的 ， 工 作 满 意 度 达到 了 80% ， 员 工 同 意 “ 我 们 为 自己 的 
价值 观 生 活 ” 的 占 了 85%, 81% 的 员工 感到 “我 们 赢得 了 大 众 的 信任 "。 
种 清晰 的 目的 和 自豪 感 很 快 就 被 外 界 所 认识 到 ， 澳 新 银行 所 获得 的 殊荣 ( 






































至 是 连续 几 年 ) 包括 《人 金钱》 杂志 的 消费 者 金融 年 度 奖 、 



































志 的 年 度 最 佳 银行 、《 亚洲 货币 》 杂志 的 亚洲 最 佳 银行 、《 澳 大 

















其 
《个 人 投资 者 》 杂 
利 亚 商业 与 金 





融 》 杂志 的 澳大利亚 最 佳 银 行 。 诚 然 ， 这 家 在 1990 FREN “RAR” H 








170 | 超越 绩效 


银行 一 路 走 来 很 不 容易 。 
澳 新 银行 的 经 验 提供 了 一 个 生动 的 例子 ， 如 何 让 转型 期 的 高 强度 工作 和 
持续 巨变 过 渡 到 持续 改善 的 阶段 。 在 这 个 阶段 ， 那 些 用 来 改进 绩效 和 健康 的 






































方法 论 应 该 被 另 一 个 焦点 所 楚 代 ， 就 像 约翰 ， 麦克 法 兰 说 的 : “通过 给 一 些 非 
常 有 才干 的 人 以 极 大 的 空间 和 自由 ， 让 他 们 发 挥 潜力 把 业务 做 到 他 们 想 要 的 
那样 。 











如 何 让 你 的 组 织 实现 这 个 目标 呢 ? 你 需要 关注 两 件 事情 ; 确保 持续 改善 
在 组 织 中 国 化 ， 以 自我 突破 和 不 断 学 习 为 理念 来 带领 组 织 。 




















绩效 : 持续 改善 体制 


建立 持续 改善 的 能 力 是 一 项 像 转型 的 其 他 阶段 那样 需要 足够 能 量 和 专注 
力 的 任务 。 一 个 组 织 能 够 在 变革 的 旅程 中 走 到 今天 ， 应 该 有 很 多 值得 庆贺 的 
业绩 ， 但 转型 的 工作 一 定 要 继续 。 促 使 组 织 持 续 改 善 能 力 深 入 的 关键 是 将 它 
变 成 体制 的 固定 部 分 。 根 据 我 们 2010 年 的 调查 ， 那 些 在 组 织 里 建立 了 持续 改 
善 队伍 的 公司 ， 从 长 期 来 看 转型 成 功 的 概率 是 一 般 公 司 的 2.6 倍 。 

转型 计划 已 经 发 展 出 了 许多 支持 持续 改善 所 需 的 正确 心态 和 胜任 素质 . 
更 强 的 专业 职能 和 人 解决 问题 的 技能 ， 对 改善 抱 有 的 信心 ， 挫 毁 孤 岛 思维 ， 等 
等 。 但 是 建立 架构 、 流 程 和 系统 是 另 一 回 事 。 在 这 里 ， 组 织 需要 采取 特殊 的 
步骤 把 持续 改善 体制 纳入 其 中 。 它 包括 四 个 主要 元 素 : 知识 共享 系统 和 最 佳 
实践 ; 确认 和 捕捉 改进 机 会 的 流程 ; 促进 持续 学 习 的 方法 ; 专门 的 团队 。 让 
我 们 逐个 来 看 。 








































































































































































































。 通过 建立 知识 共享 系统 和 最 佳 实践 ， 可 以 将 某 个 领域 的 改善 在 组 织 内 
迅速 推广 。 微 软 的 员工 都 很 熟悉 的 一 句 话 是 : “知识 分 享 就 是 知识 的 平方 。 
作为 前 首席 执行 官 的 比尔 . 盖 茨 曾 解 释 道 ， 员 工 们 “阅读 、 提 问 、 探 索 、 听 
课 、 比 较 理 论 和 现实 ……: 向 专家 咨询 …… 交流 我 们 学 到 的 东西 和 练习 新 的 技 


















































能 "。 在 德国 ， 
用 来 推 / 
关 精 益 和 节 


一 位 高 
































TJ 能 wt 充 程 ő 


解释 说 :“ 精 


eee 
已 
=] 





展 出 一 种 把 持续 改善 作为 


库 





经 常 延伸 到 公司 以 外 ， 让 知识 能 够 从 流程 或 关系 的 一 端 传 到 另 
分 享 和 产生 杠 村 
有 确认 和 捕捉 改进 
做 得 
生产 现场 发 现 一 个 
问题 发 生 处 来 找 出 原 
用 到 任何 行业 中 。 另 一 个 著名 的 案例 是 卡特 彼 勒 ， 在 2001 


| 项 


“生产 中 的 效率 、 产 品 优化 和 质 
这 些 方法 都 可 以 用 在 它 
益 是 一 种 文化 ， 不 是 一 个 
目标 的 文化 








通过 定期 评 
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论 在 品牌 












































F 作 用 。 

















° if 

















大 众 汽车 公司 成 立 了 自己 的 精益 生产 中 心 ， 


这 是 个 














量 的 最 佳 实践 ， 





经 理 之 间 分 享 





的 全 部 九 个 汽车 品牌 
9 流程 或 计划 。 


了 











地 别 























个 网 


宝洁 公司 建立 


同时 向 员工 们 讲授 


28 01 








示范 工厂 ， 
有 
的 生产 上 。 
你 必须 发 














最 佳 实践 ， 并 











不 断 补充 它 的 匡 














新 最 佳 实践 。 对 于 强调 顾客 








和 供应 商 合 伙 关 系 的 行业 ， 








机 会 的 流程 ， 








更 好 。 精 益 制造 的 环境 





是 体现 这 





人 问题 ， 他 们 应 当做 的 是 # 





可 以 让 各 个 





这 个 





层级 上 的 员工 们 把 事情 
一 点 再 好 不 过 的 地 方 了 。 如 果 员 工 们 在 
问题 梳理 ， 然 后 暂停 生产 线 ， 从 























它 采 用 了 持续 产品 改进 (CPI) 
出 的 问题 与 组 织 进 





Al, wt 


ITEE, E 

















队 会 去 接触 顾客 以 了 解 问题 的 大 小 和 影 





受到 损害 的 顾客 
$; 
发 部 门 ， 来 改进 未 来 产品 


案 ， 使 卡特 彼 勒 在 2001 年 至 2005 年 间 ; 
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个 学 习 的 过 程 ， 即 自问 原 计 划 是 
做 可 以 使 下 次 更 好 一 些 。 它 的 





民 告 他 们 的 发 现 。 他 们 ; 








KHS 





他 们 面 对 有 同样 














问题 的 顾客 


的 设计 和 生产 。 多 亏 了 


流程 来 保 说 
行 全 面 沟通 。 当 问题 出 


踪 直到 问题 解决 。 这 样 的 流 
年 开始 


服务 代表 们 
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现时 ， 
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i 程 可 以 运 
的 转型 中 ， 


能 够 就 顾客 提 
一 个 从 卡特 彼 勒 来 的 CPI A 
， 然 后 开始 调查 ， 在 适当 的 时 候 向 





Ik HEE 


息 分 享 给 世界 各 地 的 销售 商 











门 ， 他 们 同时 把 信 


包括 




















。 采用 能 够 促进 持续 学 











习 的 机 制 给 























， 参 与 者 























令 查 一 下 哪些 零件 在 工作 而 哪些 不 工作 ， 这 些 意 味 着 什么 ， 





等 公司 收入 提高 了 80% 。 


组 织 一 个 休息 和 反思 的 机 会 
怎样 
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到 陆军 的 事后 回顾 方法 (After Action Reviews, AARs) 就 是 针对 这 
包括 感 兴趣 的 观察 家 和 不 同 军衔 的 士 
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7KO 

















目的 不 是 去 


判断 行动 的 成 败 ， 而 上 





他 们 把 培训 活动 变 
什么 、 实 际 上 发 生 了 什么 、 为 什么 以 及 怎么 
EE 从 经 验 中 学 


息 分 享 给 新 产品 开 
E CPI 在 内 的 各 种 变革 方 


7 一 步 ， 
解决 问题 。 
个 目的 
成 一 
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来 挑战 假设 。 心 理学 家 加 里 . 克 莱 
唱 反 调 的 人 ， 来 挑战 和 质疑 项 
“整个 动态 变化 是 从 试图 
o 此 外 ， 学 习 不 应 当 仅仅 被 限定 区 
公司 曾 研 究 如 何在 印第安 纳 波 利 


员 扮 演 
优 点 KE 


mt 





TA 





这 样 





组 织 就 可 以 大 























BM, A 


的 会 





FE 未 来 出 现 相似 的 状况 时 > 
为 了 提升 自己 研发 部 门 的 核心 
“汲取 教训 ” 


as 


























P- 得 


FERDE, 








EJ, 制药 公司 辉瑞 只 
议 不 一 定 要 在 事件 发 生 以 后 开 ， 事 前 也 可 




















因 提 出 ， 


























来 ” 














目的 发 展 方向 。 
避免 破坏 和 谐 转 到 


管理 者 们 可 





以 要 求 他 们 的 
他 解释 道 ， 
试图 把 潜在 的 问题 放 到 桌 


期 为 研究 人 员 举 办 


以 召开 
团队 成 
这 个 方式 的 
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a ME 
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500 R # Asc E 




















墙 之 内 。 有 一 家 











司 际 航空 











内 精心 安排 停机 点 ， 

















来 帮助 建立 一 个 更 有 效率 的 行李 处 理 系统 。 同 样 ， 一 家 建筑 公 
送 线路 中 吸取 路 线 规划 的 经 验 ， 并 以 此 将 一 次 性 水 泥 运 
295% 。 

e 专门 的 团队 能 够 保证 让 组 织 的 持续 改善 得 


SBE 


o 





常 是 


中 约 2/3 
挥 和 协调 改进 的 任务 





善 团 
HA 


像 我 们 在 第 
家 公司 也 配 
政府 部 门 也 开始 投资 建立 专家 团队 。 
组 来 研究 政 
定期 举行 交流 活 于 


Ff A 


前 项 


队 ， 
队 ， 


BAN 


征 母 ”1 








人 的 任务 























司 从 比萨 饼 配 


输 率 从 68% 提高 























， 但 在 这 方面 做 得 好 的 公司 

















目 管理 团队 的 成 员 ) ， 来 帮助 工作 的 持续 推进 
有 专门 团队 ， 常 常 上 


个 由 经 


旦 . 








进行 深度 分 析 
6 章 里 所 说 的 那样 ， 





务 . 摩 托 罗 拉 ( Motorola) 














就 有 





到 应 有 的 重视 。 尽 管 持 续 改 
肯定 要 委托 一 些 人 或 小 组 ( 

进 。《 财富 》 
过 培训 的 人 组 成 的 核心 小 组 ， 负 责 指 





500 强 企业 





三 个 这 样 的 团队 ， 持 续 改 


责 相 对 简单 的 挑战 ; 精益 团队 ， 主 要 关注 跨 职 
























































以 上 所 有 
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ZE, 


识别 并 共享 最 佳 














四 个 元 素 必 须 高 度 符 





合 组 织 环境 








能 的 项 








目 ; 六 西 格 


JN 








来 解决 那些 复杂 的 挑战 。 和 荷兰 的 保险 公司 Eureko, Pi 





了 20 位 行为 改变 专家 来 帮助 Achmea 健康 部 门 进 








有 200 位 受过 培训 的 精益 专家 参与 ， 并 且 这 
井 行 持续 改善 。 





一 个 中 东 医 














需要 。 

















调 茶 


企 








特 ， 











而 相互 促进 。 
现在 ， 让 我 们 从 组 织 转移 到 个 人 身上 ， 看 看 保持 组 织 持续 改善 所 需 的 领 


AR, MY 














的 关键 是 ， 要 保证 所 有 的 元 素 都 经 








和 全 
A 
双 过 深思 熟 虑 的 设计 


家 的 政府 成 立 了 一 个 革新 小 
经 验 。 专 家 团队 可 以 帮助 政府 落 多 
来 促进 执行 者 之 间 的 交流 。 


需要 强 























导 素 质 。 但 是 在 开始 之 前 ， 给 你 一 个 忠告 ; 如 果 体 制 跟 不 上 ， 领 导 再 有 能 
也 难以 保持 持续 改善 。 借 用 当代 持续 改善 流程 之 父 W， BE + 戴 明 的 一 句 
ia: “不良 的 体制 最 终 总 是 击败 有 能 力 的 人 。 



































健康 : 重心 平衡 式 领导 力 








建立 持续 改善 的 体系 可 以 为 绩效 的 改进 奠定 基础 。 但 是 在 组 织 健康 方面 
呢 ? 我 们 须 具备 一 种 正确 的 领导 力 。 
首先 ， 有 一 部 分 是 心态 问题 。Eureko 公司 执行 委员 会 的 成 员 杰 罗 姆 . 



















































































































































































SB E 达 > 维尔 斯 曼 观 察 到 ， 重要 的 是 (领导 者 ) 要 明白 ， 持续 改善 是 没 
有 尽头 的 ， 需 要 每 天 带 着 一 种 全 新 的 心态 来 上 班 。 理 解 和 真正 感受 到 这 种 本 
质 区 别 是 非常 重要 的 。 你 几乎 可 以 通过 结果 看 到 最 高 管理 层 是 在 贯彻 持续 改 
善 还 是 只 在 实施 一 个 单一 计划 。 ” 














当然 ， 领 导 者 的 胜任 能 力也 很 关键 。 把 正确 的 心态 与 正确 的 能 力 结合 到 
一 起 ， 就 能 给 组 织 的 持续 改善 体制 带 来 生命 力 。 虽 然 我 们 把 关于 领导 力 的 论 
述 放 在 本 章 ， 但 在 现实 中 ， 领 导 力 建设 在 变革 初期 就 开始 了 。 
研究 表明 ， 那 些 特别 强调 领导 胜任 能 力 的 变革 计划 的 成 功 概率 是 没有 强 
调 此 能 力 计 划 的 3.2 倍 ， 但 这 不 是 一 件 容易 做 好 的 事 。 在 最 近 对 首席 执行 
和 高 管 的 调查 中 ，76% 的 人 认为 领导 力 的 发 展 是 重要 的 ， 而 只 有 7% 的 人 认为 
他 们 的 组 织 过 去 在 这 方面 的 做 法 是 有 效 的 。" 
那么 ， 你 需要 什么 样 的 能 力 来 领导 一 个 持续 改进 的 组 织 呢 ? Se ES), 
有 很 多 方法 去 领导 ， 也 有 很 多 模式 和 理论 来 帮助 (或 误导 ) 领导 者 和 有 志 于 
成 为 领导 者 的 人 人们。 有关 领 导 力 的 论述 几乎 和 有 关 管 理 变革 的 论述 一 样 多 ， 
只 要 去 看 一 下 亚马逊 网 络 书店 就 能 明白 这 点 了 。 我 们 不 准备 在 这 里 讨论 技术 
层面 的 能 力 ， 比 如 目标 制定 、 问 题解 决 、 沟 通 、 团 队 建立 等 ， 因 为 这 些 话 题 
在 其 他 地 方 已 经 提 过 很 多 次 了 。 我 们 关注 的 是 提炼 那些 对 实施 持续 改善 最 为 
重要 的 能 力 和 心态 。 
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这 些 事情 不 仅仅 能 够 让 领导 者 在 促进 绩效 和 组 织 健康 方面 更 有 效率 ， 而 
且 能 让 他 们 对 工作 保持 一 种 激情 和 成 就 感 。 在 历经 高 强度 的 转型 过 程 后 ， 这 
种 方法 可 以 帮助 领导 者 在 后 续 的 持续 改进 中 避免 陷入 倦怠 和 筋疲力尽 的 情境， 
我 们 把 这 一 能 力 叫做 重心 平衡 式 领导 力 。 








重心 平衡 式 领 导 力 的 定义 
重心 平衡 式 领导 力 模型 包括 五 个 要 素 ， 当 它们 结合 起 来 以 后 ， 能 给 予 领导 
者 复原 力 和 情绪 的 能 力 ， 使 其 在 持续 改善 组 织 的 同时 也 改进 自己 ( 见 图 7 一 1)。 








,发现 意义 调整 视角 。 、 

r 幸福 自我 意识 O 
核心 优势 学 会 乐观 \ 
| 终极 目标 持续 前 进 、 
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个 
管理 精力 
的 环境 (ee Beat 


， 能 量 消耗 最 小 化 : 
、 恢复 能 量 zE 
\ 实现 wr xB j 

eee Lot) Ween 
\ 呼声 d 
s 责任 感 Ps 
i 冒 风险 / 
s 适应 性 # 


图 7-1 重心 平衡 式 领导 力 的 要 素 


IIE 


要 素 是 : 
现 意义 : 发 现 和 沟通 工作 对 于 个 人 的 意义 ， 并 且 能 够 引导 他 人 探索 





ag 


。 发 
自我 动机 和 终极 目标 。 





调整 视角 : 能 在 逆境 中 发 现 机 会 ， 甚 至 把 最 困难 的 问题 看 做 是 开启 建 
设 性 和 创造 性 解决 办 法 的 机 会 。 
建立 关系 : 采取 行动 来 建立 一 个 连接 内 部 和 外 界 的 网 络 。 

积极 参与 : 在 不 确定 性 和 风险 面前 能 够 有 信心 去 前 进 和 行动 ， 使 自己 
和 其 他 人 都 参与 进来 。 

管理 精力 : 指 对 自我 身心 和 情绪 的 能 量 投入 进行 系统 分 配 ， 创 造 使 他 
人 精力 充沛 的 工作 模式 和 典范 。 








《麦肯锡 季刊 》 对 1 147 位 高 管 的 一 次 调查 发 现 ， 重 心平 衡 式 领导 力 的 这 
五 个 要 素 之 间 是 互相 促进 的 。 从 高 管 的 回答 中 可 以 看 到 ， 那 些 经 常 实施 四 个 
或 全 部 五 个 要 素 的 高 管 ， 对 于 工作 的 激情 、 领 导 的 成 效 和 生活 的 满意 度 给 出 
很 高 的 评级 ( 见 图 7-2)。 

我 们 现在 再 仔细 研究 一 下 这 些 要 素 ， 要 牢记 在 心 的 是 ， 虽 然 各 个 要 素 都 
很 重要 ， 但 唯 有 五 个 要 素 的 相互 结合 才 会 激发 重心 平衡 式 领导 力 模式 的 巨大 



















































































发 现 意义 ”在 重心 平衡 式 领导 力 模式 中 ,， “发 现 意义 ”与 领导 者 激励 
自己 和 别人 的 能 力 有 关 。 在 发 现 意义 方面 得 到 高 分 的 领导 ， 对 他 们 所 做 的 
工作 有 着 很 强 的 责任 感 ， 为 实现 目标 充满 精力 和 热诚 。 他 们 知道 自己 的 长 
处 ， 能 够 把 它们 发 挥 得 淋漓 尽 致 ， 享 受 工作 并 鼓舞 他 人 像 自己 那样 工作 。 
在 重心 平衡 式 领导 力 的 所 有 层面 ， 发 现 意义 对 工作 和 生活 的 满意 度 贡献 最 
大 。 事 实 上 ， 我 们 的 调查 结果 显示 ， 它 对 整个 生活 满意 度 的 影响 力 是 对 其 
他 层面 的 五 倍 。™ 
发 现 意 义 是 个 人 能 量 的 首要 源泉 的 说 法 并 不 新 鲜 。 像 丹 娜 . AR, 
A Wa, we: 考 恩 以 及 理 查 德 . 巴 雷 特 这 些 领 先 的 智囊 们 所 做 的 很 
多 研究 都 表明 ， 领 导 有 抱负 不 意味 着 他 们 有 魅力 ， 而 是 意味 着 能 够 全 面 投 
入 自己 的 目标 并 帮助 别人 投入 目标 里 去 。“ 如 果 目 标 对 他 们 来 说 真 的 有 意 
义 ， 人 们 就 会 实现 非凡 的 壮举 。 当 然 了 ， 它 的 反面 作用 也 是 真实 存在 的 . 
当 你 无 法 反思 “我 为 什么 这 样 做 ?” 的 时 候 ， 是 不 可 能 有 什么 成 果 的 。 






































al 






































































































































76 ; 超越 绩效 


调查 对 象 中 能 达到 高 水 平 的 人 的 百分比 











对 于 相应 的 要 素 实践 数量 
重心 平衡 式 领导 力 
频繁 实践 了 5 个 
要 素 中 的 几 个 * 热爱 工作 领导 力 有 效 性 生活 满意 度 
0/5 14 12 15 
1/5 15 18 18 
2/5 24 29 25 
3/5 42 45 47 
4/5 50 63 53 
5/5 100 100 100 
“通过 让 调查 对 象 回答 一 系列 问题 来 评估 他 们 多 频繁 地 实践 重心 平 
组 内 前 20% 的 才 被 认定 为 ， “频繁 ”和 “高 水 平 ” 











图 7 -2 优势 相 乘 
资料 来 源 : 麦肯锡 在 2009 年 



































衡 式 领导 力 的 各 个 要 素 ， 在 
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E7 月 至 9 AW 1147 位 金融 服务 行业 高 
管 的 调查 。 亚 里 士 多 德 在 公元 前 4 世纪 就 说 过 “幸福 ”是 人 类 一 种 强烈 的 
满足 感 ， 人 们 在 将 才干 尽数 发 挥 的 时 候 会 得 到 幸福 ， 并 因此 而 满足 生命 的 
本 功能 。 在 20 世纪 ， 心 理学 家 亚伯拉罕 . 马 斯 洛 提出 了 “自我 实现 ” 
概念 并 把 它 放 在 人 类 需求 层次 的 最 上 层 。'* 





的 核心 优势 ， 





X 与 幸福 和 能 量 紧 密 相关 。 
这 让 你 有 一 种 


你 选择 一 些 活动 去 人 参 








些 发 生 时 ， 刻 苦 的 工 
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D, 
































也 们 自己 的 真正 目的 相连 时 
具 说 服 力 的 榜样 
助 周围 的 人 ， 












































得 到 了 激 


和 更 具 感 染 力 的 


能 够 使 组 织 释 放出 巨大 的 集 人 
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造 出 积极 的 能 量 





在 其 中 利用 你 
目标 感 ， 从 而 有 了 深入 和 持久 的 成 就 感 。 当 
激励 ， 而 不 是 把 你 耗 尽 。 同 检 
， 他 们 在 周围 所 


ZJN 











TiS. Ttt A 


ab = 
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对 个 人 意义 的 强烈 关注 可 以 提升 行动 积极 性 
和 商业 的 成 功率 ， 这 是 传统 的 奖励 或 惩罚 有 
的 角度 来 领导 可 以 营造 出 一 种 良 








lE, TKE 











性 循环 。 


， 他 们 都 能 更 好 地 帮 


你 对 某 些 事情 做 出 的 贡献 越 大 


， 当 领导 者 同 
量 ， 变 成 一 个 更 








随 者 ， 提 高 个 人 
MATE mE, MEE 


网 意义 





aut 
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五 个 














你 从 中 获得 的 意义 就 越 深刻 ， 你 激励 的 人 就 越 多 ， 等 等 。 在 影响 其 他 人 和 
改变 结果 的 同时 ， 你 也 得 到 很 大 的 个 人 满足 。 

DEFRA EM - 柳 博 米尔 的 研究 显示 ， 找 到 有 意义 的 工作 是 提升 长 
期 幸福 感 的 最 佳 途径 。 这 得 到 了 积极 心理 学 界 一 些 专家 们 的 证 实 。 而 积 
极 心理 学 注重 的 不 是 治疗 精神 病 而 是 让 正常 的 生活 更 充实 。 他 们 给 幸福 的 
定义 有 三 个 阶段 ; 愉快 、 丰 富 和 意义 (最 重要 的 ) 。 “意义 建构 ”的 概 
念 已 经 进入 商业 词汇 中 。 商 业 思 想 家 、 本 书 前 言 的 作者 加 里 . 哈 默 尔 敦促 
现代 的 经 理 人 把 自己 当做 “有 使 命 感 的 企业 家 ”。" 

但 在 实际 情况 下 要 做 些 什么 呢 ? 汤 森 路 透 首 席 执行 官 汤 姆 . RP RE 
这 方面 可 以 为 我 们 提供 一 些 借鉴 。 在 2001 年 汤 森 路 透 最 困难 的 时 刻 ， 格 

瑟 与 其 领导 团队 共同 工作 将 局 面 逆 转 。 一 开始 情况 还 不 错 ， 但 是 不 久之 
后 人 们 就 开始 怀疑 : 接 下 来 该 做 什么 ? 格 罗 瑟 评论 说 ; “眼前 随时 可 能 骨 
溃 的 威胁 让 我 们 都 很 焦急 ， 而 现在 我 们 的 口号 该 是 什么 呢 ?”” 
格 罗 瑟 开 始 反 思 组 织 更 深刻 的 意义 是 什么 ， 他 与 其 他 领导 者 对 话 ， 鼓 
励 他 们 进行 同样 的 思考 。 渐 渐 地 ， 大 家 的 共同 目标 浮现 出 来 ， 那 就 是 通过 
在 正确 的 时 间 提 供 正 确 的 信息 来 提高 每 个 人 、 每 个 组 织 和 整个 社会 所 做 出 
决策 的 质量 。 在 2008 年 路 透 社 兼 并 汤姆 森 公 司 时 ， 这 个 组 织 达 到 了 它 实 

远大 抱负 所 需要 的 巨大 规模 。 在 格 罗 瑟 的 持续 领导 下 ， 它 建立 了 自己 的 
优势 ， 成 为 世界 上 为 商业 及 专业 人 士 提 供 信 息 资 源 的 机 构 中 的 佼佼 者 ， 皂 
有 分 布 在 全 世界 100 多 个 国家 和 地 区 的 55 000 名 员工 。 

调整 视角 ”我 们 观察 世界 和 回顾 经 验 时 所 持 的 心态 决定 了 个 人 和 职业 
成 果 的 巨大 的 不 同 。 那 些 在 任何 情况 下 都 关注 各 种 机 会 的 乐观 主义 者 们 比 
关注 威胁 的 悲观 主义 者 有 着 明显 的 优势 。 

乐观 主义 不 仅 和 成 功 紧密 相关 ， 它 和 健康 及 人 气 的 关系 更 大 ， 就 像 比 
尔 。 盖 茨 的 那 句 著名 的 评论 :.“ 没 有 一 个 头脑 正常 的 人 想 被 悲观 主义 者 所 
指引 。” 当 然 了 ， 不 是 每 个 人 都 是 天 生 的 乐天 派 ， 我 们 当中 的 许多 人 都 不 
是 。 有 研究 表明 ， 差 不 多 50% 的 个 人 世界 观 是 由 遗传 基因 决定 的 。 但 是 
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观 主义 者 们 自己 都 可 能 没有 意识 到 的 方法 





景 下 考虑 。 


在 《 活 出 最 乐观 的 自己 》 一 书 中 ， 马 了 
习 得 的 加 悲观 主义 者 们 不 能 改变 他 们 的 基本 个 性 ， 








" 塞 利 格 曼 认为 乐观 主义 是 可 以 
但 是 他 们 可 以 学 会 乐 




















把 事件 和 问题 放 到 合适 的 背 





只 极 而 正面 的 视角 对 改进 领导 能 力 所 起 的 作用 是 显而易见 的 。 翡 观 主 





义 者 试图 把 负面 情况 看 成 是 永久 性 的 、 





普遍 的 和 针对 


















































这 帮助 他 们 看 到 事实 的 真相 ， 识 别 新 的 可 能 性 ， 并 











个 人 的 。 这 让 他 们 的 














思维 受到 限制 ， 阻 碍 他 们 作出 战略 选择 ， 在 恶性 循环 中 
反 ， 乐 观 主 义 者 对 负面 情况 的 看 法 都 是 暂时 的 、 











迅速 耗 尽 精力 。 相 





特殊 的 和 不 针对 个 人 的 ， 




















迅速 采取 行动 。 














试想 一 下 ， 你 在 给 老板 们 做 演示 。 他 们 看 起 来 有 些 心 烦 意 乱 ， 到 了 一 




















半 的 时 候 ， 最 高 领导 者 起 SBS 在 演示 的 最 后 ， 你 








而 非 心 中 所 期 待 的 赞赏 。: 当 你 离开 


Dj 





在 怀疑 你 的 内 容 或 者 表达 跑题 了 呢 ? 
了 呢 ? 你 的 BRN 会 不 会 因此 受到 影 响 呢 ? 
或 者 ， 你 是 一 个 乐观 主义 者 ， 你 的 脑子 里 会 想 什么 ? 领导 团队 正在 对 














付 一 个 刚刚 出 现 的 紧迫 问题 ? 也 许 你 
而 不 愿意 改变 你 的 时 间 安 排 ? 你 可 以 借 
继续 下 去 ， 还 是 你 们 现在 需要 去 














房间 时 ， 你 的 脑子 
尔 是 否 开始 担忧 





得 到 的 是 平淡 的 响应 
里 会 想 什么 呢 ? 是 否 


管理 者 对 你 失去 信心 
































演示 时 间 不 对 ， 








但 他 们 非常 重视 你 








这 个 机 会 停 下 来 去 问 一 下 ; “我 该 














别 的 地 方 ?” 





不 论 从 乐观 还 是 翡 观 的 角度 





假设 。 对 领导 者 来 说 ， 乐 观 主义 


他 们 能 够 百折不挠 : 抵御 冲击 














险 ， 就 要 像 所 有 领导 者 必须 做 的 那样 ， 





情 出 现 问题 时 ， 积 极 的 心态 会 


， 我 们 总 是 不 断 地 对 所 处 的 环境 提出 许多 














无 论 是 先天 的 还 是 后 天 学 习 的 一 一 使 














， 评 估 其 影响 并 做 出 有 效 反 应 。 要 接受 风 








让 我 们 暴露 在 
































澄清 一 下 ， 积 极 的 视角 与 有 些 人 所 说 的 “ 





失败 的 风险 下 。 当 事 





让 我 们 从 容 不 迫 地 去 解决 。 翡 观 主 义 却 相反 
地 导致 消极 态 度 根 深 蒂 固 ， 会 使 领导 者 畏 手 呈 H, iE 


组 织 停滞 不 前 。 




















正面 思考 的 力量 ”是 不 


























样 的 。 研 究 表明 ， 说 服 自己 采用 正面 思考 最 多 不 过 有 

















何 情况 下 ， 真 正 的 乐观 主义 者 遇 
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现实 主义 者 。 惊 




















EMEA MR. EE 
人 的 是 ， 他 们 比 翡 观 
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主义 者 更 能 
响 ， 坚 持 着 试图 
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残酷 的 现实 。 他 们 比较 容易 受到 一 种 意 想 不 到 陷阱 的 影 








解决 一 








关于 在 希 
中 提 到 的 
将 是 美国 军队 级 
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“斯 托 克 代 尔 悖 论 ” 


绕道 前 


个 琼 手 的 大 问题 ， 就 算 早 该 


进 了 也 不 停 手 。 








和 现实 间 找 到 平衡 








时 有 很 生动 的 


的 需要 ， 吉 姆 


柯 林 








描述 。 吉 姆 。 











斯 在 《基业 长 青 》 
斯 托 克 代 尔 上 
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最 高 的 军 











“河内 和 希尔顿 名 


反 店 ” 





战俘 营 里 。 























放 日 期 ， 
怀疑 过 我 不 但 会 





不 确 





个 还 能 再 见 到 家 人 。 
出 去 ， 而 











ERAZEM, HER 





的 事件 


( {BA 
不 能 放弃 的 一 一 与 当前 现实 中 最 残酷 的 
澳大利亚 的 第 一 





是 ) 你 一 定 不 要 将 你 

















存 





， 在 1965 至 1973 年 间 被 关 在 著名 的 
他 常 被 施 以 酷刑 ， 没 有 战俘 权利 ， 没 有 释 
他 是 如 何 生 








下 来 的 ? 




















位 女 总 理 ， FR AN r 





经 历 作 为 重新 
这 种 信 





E 义 人 生 











一 一 这 





是 你 永 
它们 是 什么 。”* 
年 上 台 执 政 























， 对 良好 心态 
， 你 就 永远 不 
而 不 必 为 其 他 的 


后 





不 下 去 了 。 和 

领导 们 如 果 
利 。 当 托马斯 。 
炬 。 他 是 如 何 面 
有 伟大 的 价值 ， 
个 星期 后 ， 他 制造 




















能 够 以 


的 力量 是 这 样 评价 的 : 
会 做 任何 事 。 你 
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“如 果 你 担心 
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任何 事 都 可 能 

















出 错 的 
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事情 过 分 担忧 

















家 政策 来 说 ， 
报纸 专栏 写 的 负面 评论 或 者 选民 冲 进 来 批评 而 动用 





FK 





那些 重要 的 事情 上 ， 
如 果 你 
的 话 








每 次 都 因为 
Ab ABA 你 就 fz 














只 极 的 
爱迪生 67 岁 


视角 看 待 事 情 ， 
的 时 候 ， 他 的 





























有 时 就 可 以 在 绝 
实验 室 在 一 场 大 火 中 被 付 之 一 








对 这 





毕生 的 研究 成 果 被 毁 了 




















告 出 第 一 台 留 声 机 。 





另 一 位 积 
布 斯。 
许多 高 管 认为 
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只 极 面 对 自 己 
在 1976 年 与 人 共同 成 立 了 苹果 公司 后 ， 
职业 生涯 的 终点 ， 





的 失败 并 在 逆境 中 取得 








Baty aay 
我 们 所 有 的 错误 都 葬身 火海 了 ， 我 们 可 以 从 头 再 来 。 


胜利 的 领导 者 就 是 史 蒂 夫 


境 中 抓 住 胜 











E? “ 这 场 灾难 
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他 在 1984 年 被 迫 离 





他 似乎 从 此 就 会 














却 不 这 样 认为 ; 


“ 被 苹 


消失 匿 迹 














， 这 被 


。 但 是 乔布斯 











果 给 炒 了 鲈鱼 对 我 来 说 有 














功 者 的 沉 
中 最 具 他 


























重光 环 被 重新 做 初学 者 的 轻盈 
| 意 的 时 期 之 一 。”” 





所 取代 


个 再 好 不 过 的 事情 
让 我 自由 地 进入 


了 ， 作 为 成 
到 我 一 生 





“我 从 没 
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做 出 了 一 生 中 最 获 利 的 投资 : 


创造 力 ， 


财富 回报 也 相当 丰厚 。 胃 
以 500 万 美元 收购 了 户 卡 














离开 苹果 公司 后 不 久 ， 乔 布 





斯 

















alo ZBI, 





这 家 最 早 从 事 图 形 硬 件 开发 的 公司 没 











演变 为 皮 克 ] 
第 一 部 电影 
斯 的 精心 策 
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后 获 利 情 况 改善 许 





能 够 





斯 影 业 的 电脑 图 
成 功 获 利 ， 


像 公 
但 它 后 来 














多 。 在 与 迪 士 








尼 成 为 生意 伙 作 


后 ， 它 的 























《玩具 总 动员 》 VEIT ARABYA 











划 下 上 市 ， 
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大 片 后 ， 皮 
席位 和 价值 
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斯 卖 给 了 i 


家 的 好 评 。 





1995 年 ， 它 在 乔 布 
2006 年 IF, 在 出 品 了 一 些 
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30 亿美 元 的 股票 。 








乔布斯 





回 到 老公 司 后 也 做 得 
也 成 为 代理 首席 执行 官 ， 





这 笔 交 易 让 乔布斯 得 

















不 错 。 他 在 











1996 年 














到 了 董事 会 的 
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作为 顾问 回 到 苹果 公司 ， 
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公司 在 200 
BF o 
建立 关 


影响 力 的 人 物 建立 起 关系 。 
来 增强 个 人 影响 力 和 加 速 个 人 发 展 ， 这 是 





RHEE 


关系 对 我 们 的 幸福 来 说 
常 都 没 对 它 给 予 应 有 的 重视 。 罗 纳 德 . 








iPhone 和 iPad x 
间 的 净 收 入 上 升 了 18 倍 ， 
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重心 平衡 


式 领 导 力 的 另 


后 来 成 为 首席 执行 


wk BT RBH 








在 他 的 领 

















和 董事 长 。 


下 ， 革 果 生 产 出 一 系列 产品 ， 把 高 科技 的 盒子 转变 成 了 社会 大 众 最 喜爱 的 
简洁 的 设计 让 iPod, 
0 年 到 2010 年 





sA, MR 
也 让 它 的 股东 们 笑 逐 























个 标志 














意 和 丰富 的 阅历 。 


重心 平衡 式 领 导 力 可 以 通 
因为 ， 通 过 
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领导 者 一 样 








对 建立 关系 更 用 心 的 人 更 容易 获得 











者 已 经 证 明 女 人 和 男人 采取 的 








是 有 能 力 与 各 相关 组 织 中 有 





重要 的 ， 当 然 对 成 功 也 很 重要 。 但 








过 建立 复杂 的 关系 网 络 
与 别人 交流 ， 可 以 体验 


i=! 


E; 我 们 通 














SSE 22 FOG e 林 斯 基 认 为 ， 那 些 像 
































入 的 关系 ， 而 男人 更 倾向 了 





事实 上 ， 
SiR, Pz 





识 和 职 场 机 会 


关系 网 可 以 


这 两 种 形式 的 关系 网 对 任何 组 织 都 有 用 ， 并 
关系 网 为 我 们 提供 广泛 的 资源 ， 


而 淡薄 的 











建立 广泛 但 淡薄 的 关系 。 














并 且 


有 助 了 
































让 我 们 寺 





有 











怎样 的 ” 











争取 更 多 的 人 脉 来 实现 改变 。 
“让 我 来 告诉 你 它 是 


成 功 。* 在 建立 关系 方面 ， 研 究 
不 同方 法 “女人 比较 喜欢 建立 





很 少 几 个 但 深 











且 可 以 被 任何 人 所 
可 以 帮助 扩展 我 们 的 知 
小 规模 而 有 深度 的 
形式 的 忠告 ， 它 是 基于 
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理解 和 信任 的 亲密 关系 。 心 理学 研究 


ioe 














当 我 们 主张 与 有 影响 的 人 建立 关系 网 的 时 候 ， 指 的 不 




















这 种 关系 也 是 满足 感 的 重要 来 源 
Awd HZR Y 层 的 同 























级 或 上 级 ， 资 历 较 浅 的 员工 也 应 





包括 








在 内 ， 建 立 一 种 像 杰克 ，… 韦 尔 奇 所 说 的 








“ 反 向 指导 ” 


的 关系 。 韦 尔 奇 是 在 学 习 有 效 利用 互联 网 时 发 现 这 














与 两 名 年 轻 的 员工 使 用 互联 网 一 起 讨论 ， 于 是 很 快 便 学 














个 方法 的 : 他 
会 了 。 发 现 这 个 方法 











有 用 后 ， 他 就 让 公司 里 
最 好 是 30 SEK” 














职位 排 在 前 500 位 领导 者 去 找到 自己 的 互联 网 教师 ， 

















与 人 连接 并 建立 关系 需要 很 





状态 能 够 十 分 敏感 。 汤 森 路 透 的 首席 执行 


感触 ， 他 发 现 杰出 
是 可 以 学 习 的 ， 就 
和 同 理 心 快速 地 与 











与 所 得 相对 等 的 。 社 会 心理 学 家 乔纳森 - 














后 ， 


高 的 情商 ， 要 求 我 
的 领导 者 有 比 其 他 人 “。 
象 我 们 在 第 5 SENNIE 
也 人 建立 良好 的 关系 。 他 


关系 的 双方 都 相信 他 们 从 这 种 关系 中 所 


门 对 自己 的 和 他 人 的 情绪 

格 罗 瑟 通过 观察 对 此 深 有 

高 得 多 的 情商 " 。 幸运 的 是 ， 情 商 

le dl 
门 的 这 种 关系 是 互惠 的 ， 是 给 

WHERE, “关系 持续 到 一 


1 的 与 付出 的 相对 应 ”在 工作 
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， 这 种 互惠 的 关系 能 




















缺陷 ， 
领导 者 





门 发 现 人 际 网 














对 绩效 产生 重 
领导 们 可 以 策略 性 地 运用 情商 来 决定 他 们 的 联系 网 络 。 诸 如 社交 网 络 分 
析 方 法 (我 们 在 第 5 章 讲 过 ) 之 类 的 方法 能 够 让 他 们 找 出 关系 网 中 所 存在 
可 以 采取 举措 来 弥补 。 网 络 
络 带 来 的 种 种 好 处 : 
对 象 、 挑 战 原 有 的 视角 、 帮 助 建立 社交 网 络 、 





咨询 


are 
Be ge Uo 








O° 








顾问 和 执行 教练 卡 罗 尔 ， 卡门 鼓 














分 享 智慧 与 经 验 、 找 到 愿意 倾听 
接受 持续 不 断 的 指导 、 被 愿景 








或 理想 所 激励 、 真 正 得 





到 组 织 中 


愿意 为 你 


争取 资源 的 人 的 支持 。 
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励 他 们 将 智慧 凝聚 














也 们 从 哪里 来 、 位 于 什么 阶 
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E ， 新 雇员 需要 在 入 职 后 
SA - PBR. “ 





























的 创始 人 彻底 放弃 以 正规 的 结构 建立 和 发 展 流水 作业 团队 。 
的 3 ~6 





公司 





个 月 内 专注 于 建立 关系 。 人 力 资源 负 


经 常 有 新 同事 说 : “我 觉得 自己 不 








是 在 作 贡 献 。 我 
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花 了 三 个 月 的 时 间 
22483 ,"" 
大 多 数 高 级 领 





























只 是 在 认识 人 。 但 是 ， 在 











年 后 他 们 开始 认识 到 这 个 环节 














导 者 都 习惯 于 将 事务 委派 给 


高 管 组 成 的 、 各 自 角 色 明 确 

















的 小 团队 。 思 科 却 与 





”一 起 工作 来 制定 和 实施 战略 。 就 




















5 众 不 同 ， 其 首席 执行 官 约翰 ， 钱 伯 斯 与 跨 职能 的 “协作 
象 我 们 在 第 3 章 中 看 到 的 ， 他 承认 
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学 会 这 样 工作 并 不 
































容易 ， 但 是 这 使 思科 公司 变 得 更 加 灵活 。" 那 种 垂直 管理 和 














你 可 以 掌控 一 切 的 
起 作为 “首席 协调 


















































日 子 一 去 不 复 返 了 。” 他 宣称 。” 当 高 管 们 像 钱 伯 斯 那样 担负 
B” (connector -in -chief) 的 责任 后 ， 他 们 就 会 很 少 去 























想 “ 谁 在 为 我 工作 ”而 是 更 多 地 去 想 “ 谁 在 做 什么 " 。 





建立 强大 的 个 
来 学 习 和 成 长 。 作 





人 关系 网 的 最 后 一 个 好 处 ， 














为 美国 地 产 和 商业 巨头 的 月 

















ys Fa 4b = =a 
Fo 你 不 能 靠 自己 


积极 参与 ”积极 参与 意味 着 愿意 采 





态 ， 那 么 对 待 工作 

















我 们 会 认为 自己 应 


当 有 所 担当 ， 能 对 我 们 的 











影响 。 另 一 方面 ， 
控制 。 他 们 不 去 试 

















图 解决 问题 ， 而 是 去 抱怨 。 














是 通过 接触 到 大 量 不 同 的 观点 
aA HAS ie. “a. WA 

















知道 所 有 的 事 ， 认 为 自己 什么 都 能 做 到 的 注定 是 个 庸 才 。” 
取 大 胆 的 行动 。 如 果 我 们 持 有 这 种 心 
和 生活 应 该 是 这 样 的 “如 果 是 这 样 的 话 ， 由 我 来 做 好 了 。” 
经 历 、 团 队 以 及 组 织带 来 积极 的 
那些 不 参与 的 人 往往 是 被 动 的 ， 感 觉 到 事情 并 非 他 们 所 能 





















































在 我 们 就 重心 平衡 式 领导 力 所 





进行 的 调查 中 ， 这 种 人 对 风险 、 恐 惧 甚 至 是 机 遇 的 参与 度 很 低 ， 也 缺乏 信心 . 
他 们 中 只 有 13% 的 人 认为 自己 具有 引领 变革 的 技能 。” 











在 19 世纪 50 









































决 于 先天 特征 ， 而 
他 认为 ， 内 控 的 人 
他 们 的 行动 对 命 

到 机 会 ， 而 参与 














年 代 ， 心 理学 家 朱 利 安 . 罗 特 提出 ， 我 们 的 个 性 不 仅仅 取 
且 取 决 于 我 们 对 社会 的 参与 。 他 提出 了 “控制 点 ”的 概念 ， 




















能 认识 到 他 们 是 有 能 力 决 














结果 的 人 ， 而 外 控 的 人 则 相信 








运 不 会 有 什么 影响 。 参与 和 心态 不 同 ， 积 极 的 心态 让 我 们 看 








合 我们 勇气 去 挑战 风险 。 























在 1951 年 ， 登 山 家 和 作家 默 里 就 参与 的 强大 力量 总 结 道 ; “直到 一 个 人 





做 出 承诺 前 ， 他 都 会 
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一 个 人 决心 做 出 承诺 的 那 一 刻 起 ， 天 意 也 为 之 所 动 。。 对 他 来 说 ， 参 与 牵动 着 


整个 链条 上 的 所 有 事件 ， 











第 三 部 分 
五 个 框架 : 





一 个 人 在 应 付 各 种 不 可 预测 的 意外 事件 、 会 面 














和 意 想不到 但 确 已 成 真 的 重大 援助 时 者 
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IMAR”? 








所 以 ， 如 何 提 升 我 们 的 参与 程度 
知识 会 有 所 帮助 。 





尼 ? 掌握 








些 大 脑 如 何 管理 本 能 反应 的 





说 得 简单 一 些 ， 大 脑 由 三 部 分 组 成 : 脑 干 ， 负 责 基本 的 功能 如 呼吸 ， 大 




















脑 边缘 系统 ， 负 责 情感 ， 以 及 大 脑 皮层 ， 负 责 逻 辑 推理 和 创造 力 。 在 大 脑 皮 
层 内 有 一 个 器 官 叫 杏仁 体 ， 其 作用 是 保护 我 们 在 身体 上 或 情感 上 不 受到 伤害 。 




































































当 我 们 周围 的 信息 进入 我 们 的 感官 时 ， 在 传递 到 大 脑 皮 层 的 路 径 中 ， 查 仁 体 












































对 其 进行 检验 来 确定 我 们 有 没有 时 间 






































我 们 的 理性 思维 过 程 ， 使 我 们 立即 反应 。 





当 你 过 马路 时 一 辆 车 向 你 冲 过 来 ， 你 


思考 。 








到 路 边 时 ， 你 的 大 脑 才 有 时 间 去 考虑 刚刚 











发 生 








如 果 测 出 了 威胁 ， 它 就 会 缩短 





能 地 跳 开 让 路 。 只 有 你 安全 地 回 














了 什么 。 这 时 先 思 考 再 行动 的 





话 ， 后 果 难 以 设想 ， 所 以 查 仁 体 才 会 告诉 你 怎么 做 。 但 是 我 们 的 本 能 对 现实 

















危机 的 反应 往往 是 过 度 的 ; 汽车 不 是 真 要 


























个 词 指 代 我 们 的 情感 反应 超过 理性 思维 六 




















会 引发 本 能 的 “战斗 、 逃 避 或 静止 ”， 








引发 内 部 的 (愤恨 或 报复 的 想法 ) 和 外 部 的 








去 撞 行 人 。 这 个 “ 查 仁 体 绑架 ” ( 这 


过 程 ) 局 限于 “ 生 与 死 ”的 情形 。 即 
使 在 工作 场所 也 是 这 样 ， 它 或 许 会 带 来 强大 的 无 意识 效果 。 
0 ne Ra en ae 











DATS 


退缩 或 否认 进行 应 对 。 这 可 能 











(假装 同意 或 激烈 争吵 ) 恶性 循 














环 。 但 是 只 要 意识 到 这 个 过 程 ， 重 心平 衡 式 领导 力 可 以 评估 、 保 持 客观 并 选 






































择 最 具 建 设 性 的 反应 。 他 们 可 以 掌控 这 
方案 ， 而 不 是 被 本 能 空 制 ° 



































文 种 情况 ， 




















更 全 面 地 理解 和 寻求 解决 的 





45S 弗兰克 尔 是 一 位 奥 斯 威 辛集 中 营 的 幸存 者 ， 他 写 了 一 本 名 为 











《追寻 生命 的 意义 》 的 书 ， 在 谈 到 努力 控制 一 个 人 本 能 反应 的 力量 时 ， 他 说 . 
“选择 的 自由 在 刺激 和 反应 之 间 。” 对 领导 们 来 说 ， 这 种 自由 通过 面 对 恐 惧 、 



































部 
‘sit 


的 意愿 。 


掌握 机 会 和 努力 实现 目标 来 体现 ， 表 明了 愿意 发 表 声 明和 做 到 为 他 们 的 事业 
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代表 积极 参与 的 一 个 有 力 的 例子 是 范 尼 云 ， 他 是 L Arche 的 加 拿 大 创始 
人 。 这 个 社区 是 一 个 国际 组 织 创建 的 ， 用 法 语 的 方舟 (ark) 一 词 命名 ， 在 那 
里 ， 正 常人 和 有 精神 障碍 的 人 生活 在 一 起 ， 相 互 支 持 和 学 习 。 回 到 19 世纪 60 
年 代 ， 范 尼 云 受 一 位 法 国 神父 朋友 的 引见 参观 了 一 些 收容 精神 障碍 者 的 机 构 。 
看 到 那里 的 条 件 ， 他 受到 了 震动 :“ 像 人 类 苦难 的 仓库 一 样 " 。” 

出 于 深信 被 禁 杀 在 这 些 机 构 里 的 人 们 有 权 与 正常 人 共享 一 切 ， 范 尼 云 全 
身心 地 投入 到 促进 社会 对 精神 障碍 人 士 重新 认识 的 事业 中 ， 并 以 此 作为 终身 
事业 。 他 的 第 一 步 很 简单 也 很 大 胆 ; 他 买 下 一 所 房子 ， 并 邀请 两 位 来 自 这 些 
机 构 的 人 与 他 同 住 ， 第 一 个 “方舟 ”就 这 样 诞生 了 。 

这 个 创意 社区 成 长 得 很 快 ， 范 尼 云 开始 在 世界 范围 内 举办 会 议 来 分 享 他 
的 经 验 并 发 展 新 的 模式 ， 这 让 几 千 人 的 人 生发 生 了 改变 。 方 舟 黎 明之 家 现在 
是 一 个 拥有 137 个 社区 、 遍 布 40 个 国家 的 联合 体 。 范 尼 云 用 行动 改变 了 人 们 
几 个 世纪 以 来 的 偏见 ， 让 他 赢得 了 许多 荣誉 ， 包 括 法 国 荣誉 军团 勋章 和 加 拿 
大 最 高 武 十 勋章。 但是， 真正 的 赢家 是 方舟 黎明 之 家 的 居民 们 。 一 位 无 残疾 
的 正常 居民 说 :“ 自 从 住 进来 ， 我 深信 与 他 们 一 起 度 过 一 些 时 光 要 比 我 们 为 他 
们 所 做 的 或 教 给 他 们 的 技能 更 重要 。 大 多 数 有 精神 障碍 的 人 不 习惯 与 选择 留 
下 来 或 真正 喜欢 他 们 的 正常 人 在 一 起 ， 而 这 才 是 我 们 可 以 真正 给 予 的 。”™ 

另 一 个 积极 参与 的 领导 者 的 例子 是 奥 普 拉 ， 温 弗 瑞 。 她 出 生 在 密西西比 
州 的 穷 乡 售 壤 ， 她 的 人 生 是 一 个 典型 的 “从 贫穷 到 富有 ” 的 故事 。 她 儿童 时 
代 的 生活 中 没有 电 和 自来水 、 经 常 没有 人 照顾 ， 而 且 她 早年 还 受到 过 殴打 和 
性 虐待 。 这 些 经 历 可 以 轻而易举 地 挫 毁 她 的 一 生 。 但 是 ， 她 发 现 可 以 把 这 些 
与 她 的 工作 联系 起 来 。 她 在 19 岁 时 成 为 电台 主持 人 ， 然 后 又 成 为 电视 主持 
人 。 她 通过 分 享 自 己 的 经 验 和 有 恐惧 来 赢得 观众 ， 这 在 当时 来 说 是 有 风险 的 
举动 。 

在 1984 年 接手 早 间 访谈 节目 “ 早 安 芝加哥 ”并 引起 又 动 的 几 个 月 后 ， 她 
开始 了 使 她 获得 “脱口 秀 女王 ”美誉 的 漫长 电视 生涯 。 通 过 开放 和 “坦白 的 
好 奇 心 、 十 足 的 幽默 感 以 及 最 重要 的 引发 共鸣 ”， 她 在 演播 室 和 家 里 与 观众 建 
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立 起 深度 的 信任 关系 。” 多 次 获奖 的 “ 奥 普 拉 秀 ” 
功 ， 斯 》 和 《时 代 》 
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情况 ， 你 开始 可 以 掌 
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管理 精力 ”持续 改善 
除非 领导 们 能 够 有 条 不 床 地 补充 自己 的 


这 么 做 的 条 件 。 
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是 意识 到 需要 做 些 什么 并 对 自己 提出 了 挑战 。 他 解释 道 











我 们 相 
"8 RE MERET o 
就 像 这 些 故事 所 描述 的 ， 


是 离开 “舒适 


正 是 持续 改进 的 核心 ， 
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到 目标 或 完成 挑战 时 ， 会 产生 一 种 “ 心 流 ”(flow) 的 精神 状态 ， 工 作 变 得 轻 
松 ， 时 间 好 像 是 静止 的 ”运动 员 们 说 这 种 感觉 就 是 “ 渐 入 佳境 "， 音 乐 家 们 
尔 它 为 “最 佳 状态 ”。 奇 克 森 特 米 哈 伊 研究 了 上 干 个 对 象 ， 从 雕塑 家 到 工厂 工 
人 ， 并 且 要 求 他 们 记 下 自己 在 一 整 天 的 工作 和 休息 期 间 的 感受 。 当 他 对 “ 心 
流 ” 与 绩效 进行 相关 分 析 时 发 现 ， 经 常 有 “ 心 流 ”经 验 的 人 更 有 生产 力 ， 
能 从 工作 中 得 到 满足 。 这 些 人 为 自己 制定 目标 ， 去 提升 自我 应 对 更 大 挑战 的 
能 力 ， 进 而 产生 似乎 无 穷 无 尽 的 能 量 。 事 实 上 ， 他 们 的 “ 心 流 ”体验 是 愉快 
的 ， 所 以 他 们 表现 出 愿意 重复 “ 心 流 ”的 经 验 ， 甚 至 没有 金钱 回报 也 可 以 。 
“ 心 流 ” 听 起 来 很 好 ， 但 是 我 们 如 何 去 实 现 呢 ? 根据 奇 克 森 特 米 哈 伊 的 说 
法 ， 当 我 们 制定 能 够 挑战 自我 、 需 要 使 用 多 种 技能 的 目标 时 ， 当 我 们 全 力 以 
赴 时 ， 当 我 们 从 环境 中 获得 定期 反馈 ， 使 得 自己 能 够 不 断 地 调整 努力 方向 来 




















= 





a ACTH BAR BAY 














达到 最 大 可 能 时 ，“ 心 流 ” 就 会 产生 。 而 这 些 都 是 我 们 将 能 量 
时 刻 。 
但 是 ， 如 果 我 们 把 这 些 事 都 做 了 却 还 是 
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量 人 从 紧张 或 分 心 状态 转变 到 聚焦 
究 结 果 为 基础 ， 研 究 人 员 开 发 出 许多 技巧 ， 来 帮助 领导 们 在 
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生 更 多 能 量 ， 让 整个 蛋糕 变 得 更 大 。4 

我 们 的 研究 显示 ， 通 过 调适 我 们 的 工作 和 日 常生 活 来 增加 能 量 储存 和 让 蛋 
糕 变 得 更 大 是 可 能 的 。 通 过 识别 消耗 或 补充 的 情况 ， 我 们 可 以 管理 自己 的 认 知 、 
社会 、 精 神 、 身 体 和 情感 的 能 量 。 这 在 通常 情况 下 不 是 很 明显 的 ， 因 为 同样 的 
行为 在 不 同 的 人 身上 有 着 不 同 的 作用 。 以 每 天 晚上 开车 回 家 这 件 事 来 说 ， 对 一 
些 人 来 说 可 以 是 平静 的 和 舒缓 的 ， 这 是 工作 和 家 庭 中 间 的 一 个 缓冲 地 带 ， 为 从 
一 天 的 事务 中 恢复 过 来 提供 了 一 个 空间 。 对 另外 一 些 人 来 说 ， 每 天 都 是 同样 的 
车 、 同 样 的 路 、 同 样 的 交通 ， 是 有 压力 和 能 量 消耗 的 。 

这 就 是 工作 或 生活 平衡 的 新 循环 。 在 工作 中 ， 我 们 会 遇 到 那些 可 以 恢复 
或 消耗 掉 我 们 能 量 的 经 历 。 一 旦 我 们 知道 了 哪个 经 历 会 有 什么 样 的 影响 ， 我 
们 就 可 以 调整 自己 的 日 常 活动 ， 以 保证 我 们 的 能 量 储存 是 满 的 而 不 是 空 的 。 

一 些 受 到 启发 的 公司 接受 了 这 个 观念 ， 经 常 鼓励 员工 们 保持 他 们 的 能 量 
水 平 ， 不 管用 传统 的 还 是 非 传 统 的 手段 。 谷 歌 的 员工 可 以 用 最 多 20% 的 工作 
时 间 来 做 他 们 想 做 的 事 ， 这 可 以 让 他 们 从 手头 的 工作 中 休息 一 下 来 补充 一 些 
能 量 ， 或 是 创造 出 一 些 有 价值 的 东西 来 。 事 实证 明 ， 谷 歌 迈 出 了 聪明 的 一 步 ， 
据 估计 ， 谷 歌 有 一 半 的 新 产品 是 员工 们 在 做 自己 的 项 目 时 孵化 出 来 的 。 谷 歌 
没有 提供 健身 房 来 为 员工 们 锻炼 所 用 ， 而 是 建议 员工 们 在 坐落 于 宽广 园区 的 
十 几 幢 大 楼 间 散 步 。 认 识 到 睡眠 对 补充 能 量 的 重要 性 ， 谷 歌 允 许 员工 在 需要 
的 时 候 休息 一 下 ， 甚 至 在 公司 的 各 种 不 同 的 地 方 设 立 了 特别 的 “睡眠 椅 ”。 
营养 也 是 能 量 的 一 部 分 ， 谷 歌 公司 配 有 11 家 餐厅 ， 以 及 提供 健康 零食 的 众多 
小 厨房 。 

许多 组 织 也 采取 了 相似 的 做 法 。 澳 新 银行 设立 了 放松 房间 让 员工 们 在 工 
作 期 间 来 此 充电 ， 它 允许 员工 们 在 年 假 之 外 还 可 以 自行 安排 四 个 星期 的 无 薪 
“生活 式 假期 " 。 同 样 的 ， 索 尼 欧 洲 分 部 也 提供 所 谓 的 “放松 ”房间 ， 它 意识 
到 虽然 经 营 是 技术 层面 的 工作 ， 但 所 依靠 的 还 是 人 。 

最 后 ， 激 励 自 己 是 我 们 的 义务 。 这 可 能 意味 着 做 一 些 很 简单 的 事情 ， 比 
如 关 掉 手机 或 每 天 在 固定 的 时 间 反 思 。 同 样 ， 也 可 以 做 一 些 复杂 点 的 事 。 看 
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最 、 角 色 扮 演 、 案 例 讨 论 、 讲 故事 和 情境 模拟 。 人 们 学 习 的 进度 也 不 一 样 ， 
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为 了 解 这 些 元 素 是 如 何 拼 到 一 起 的 ，i 
































出 的 建立 重心 平衡 式 领导 力 的 过 程 。 他 们 选 出 25 位 员工 ， 这 些 员工 业绩 优 
秀 、 善 于 领导 、 渴 望 学 习 并 处 于 领导 技 
的 每 一 个 人 都 要 选 两 名 高 





的 见解 。 引 入 一 个 不 恰当 的 比喻 ， 
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层 支持 者 和 三 位 基层 员工 来 训练 ， 加 上 原 有 的 25 个 





人 ， 这 125 人 就 成 为 组 织 内 部 改变 的 核心 人 员 。 





这 25 名 核心 参与 者 的 学 习 旅程 上 





举办 的 3 次 课程 中 进行 。 








为 期 8 天 的 论坛 式 培训 ， 它 在 6 个 月 内 











第 一 个 论坛 关注 的 是 用 重心 平衡 式 领导 力 的 原则 来 指导 自己 。 参 与 者 要 





学 会 在 困境 中 对 自己 的 行为 负责 ，2 












































管理 自己 的 能 量 和 注意 力 ， 可 以 保持 高 


效 ， 发 展 出 一 个 强 有 力 的 支持 关系 网 ， 去 脱离 他 们 的 舒适 区 域 、 抓 住 机 会 并 
利用 个 人 愿景 来 激励 自己 。 


来 领导 和 影响 其 





来 激励 他 们 
































坛 的 主题 是 帮助 参与 者 们 了 解 怎 样 用 重心 平衡 式 领 导 力 的 元 素 
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第 三 个 论 : 
































通过 开发 他 人 对 生命 和 工作 的 意义 的 认识 
将 艰难 的 对 话 情境 转变 成 学 习 机 会 ， 建 立 以 信赖 为 基础 的 关系 ; 
给 他 人 提供 独特 

















的 主题 是 利用 








心平 衡 式 领导 力 的 原则 去 领导 组 织 的 变革 。 
也 人 共同 工作 ， 来 创造 组 织 的 协调 能 力 ; 如 何 通过 讲 故事 来 创 
告 能 量 ， 如 何 了 解 系统 的 动态 以 及 可 以 从 哪里 切入 ;， 如 何 创造 出 不 断 学 习 和 
具有 创造 性 的 机 制 ， 以 及 如 何 同时 保持 绩效 与 健康 平衡 的 环境 。 

在 论坛 开始 之 前 ， 参 与 者 们 进行 了 300 度 反 馈 并 进行 了 自我 评估 ， 这 个 

















过 程 在 6 个 月 后 会 再 进行 一 次 。 在 论坛 期 间 ， 参 与 者 们 要 带 着 学 习 任务 将 他 
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们 刚刚 习 得 的 见解 和 技能 运用 到 组 织 的 转型 计划 中 ， 同 时 还 安排 了 定期 的 个 
人 指导 课程 和 小 组 同僚 之 间 的 互相 指导 课程 ， 使 他 们 在 实践 的 同时 进行 反思 。 
在 旅程 的 终点 ， 领 导 者 已 经 启动 了 一 部 分 组 织 中 的 绩效 和 健康 的 持续 改 
进 ， 建 立 起 了 强大 和 健康 的 关系 网 ， 树 立 了 不 仅 是 “如何 做 事 ” 更 是 “ 如何 
做 人 ”的 典范 ， 以 支持 持续 的 绩效 改进 。 
让 我 们 再 看 一 下 另 一 个 可 以 表明 重心 平衡 式 领 导 力 能 够 带 来 特殊 好 处 的 
案例 。 当 约翰 ， 阿 克 赤 斯 特 成 为 伍德 赛 德 石 油 公 司 的 首席 执行 官 时 ， 领 导 力 
明显 是 众多 值得 关注 的 问题 之 一 。 该 公司 被 人 称 为 “伍德 赛 德 乡村 俱乐部 ”， 
它 的 成 本 绩效 在 全 球 范围 内 处 于 最 差 的 1/4 内 ， 却 还 带 着 自满 的 氛围 。 为 解 
决 这 些 问 题 ， 阿 克 赫 斯 特 开始 了 一 个 转型 计划 ， 其 中 包括 数 天 的 重心 平衡 式 
领导 力 原则 指导 的 领导 力 项 目 。 这 个 项 目 不 只 针对 高 管 团队 ， 而 是 包括 了 伍 
德 赛 德 所 有 的 2 000 名 员工 。 
到 该 项 目 结束 时 ， 伍 德 赛 德 的 内 在 力量 变 得 如 此 强大 ， 表 现 为 后 来 一 系 
列 的 裁员 和 收购 后 的 韧性 及 之 后 的 持续 成 长 。 员 工 对 工作 和 人 生意 义 的 认同 
度 由 50% 上 升 到 了 80% ， 他 们 感到 被 鼓舞 和 赋予 能 量 的 程度 从 60% 上 升 到 了 
85%。 还 有 ， 正 如 阿 克 赫 斯 特 所 解释 的 . “我 们 一 起 工作 的 方式 彻底 改变 了 。 
我 们 曾经 花 了 很 多 时 间 来 面 对 人 们 的 自负 和 划 地 自 限 。 通 过 我 们 看 到 的 领导 
力 所 带 来 的 绩效 ， 我 们 应 当 用 更 多 富有 创造 性 的 、 赋 予 力 量 的 和 令 人 鼓舞 的 
方法 去 领导 ， 同 时 还 能 让 企业 的 纪律 和 规范 运行 得 更 加 完善 。 我 们 也 获得 了 
去 大 胆 尝 试 和 实现 目标 的 勇气 。”“ 在 作为 首席 执行 官 的 七 年 中 ， 阿 克 将 斯 特 把 
伍德 赛 德 的 绩效 提升 到 了 全 世界 范围 内 前 10% 的 水 平 ， 以 30 亿 澳 元 创造 出 了 
70 亿 澳 元 的 股东 价值 。 






































































































































































































































































































































































































































KOK x 

“持续 改进 ”阶段 与 其 他 四 个 阶段 的 区 别 在 于 它 是 无 止境 的 。 你 的 组 织 转 
型 可 以 结束 ， 但 持续 改进 绩效 和 组 织 健康 的 任务 是 不 会 终止 的 。 

这 并 不 意味 着 持续 改进 着 的 组 织 永 远 不 需要 再 来 一 次 全 面 转型 。 

Re 跨 步 的 变化 来 应 对 








新 的 顾客 需求 、 科 技 创新 和 竞争 环境 的 变化 。” 

成 为 一 个 不 断 改 进 的 组 织 意味 着 强 有 力 的 竞争 优势 。 如 果 你 的 组 织 能 把 
成 功 转型 的 经 验 和 持续 改进 任何 事物 的 能 力 连接 起 来 ， 那 你 即使 在 最 变幻 莫 
测 的 世界 里 也 将 是 势不可挡 的 。 为 此 ， 你 需要 建立 稳健 的 持续 改善 体制 ， 包 
括 知识 分 享 、 改 进 过 程 、 改 善 学 习 方 法 和 建立 专门 的 专家 团队 。 除 此 之 外 ， 
尔 需要 将 整个 转型 作为 一 个 平台 ， 去 建立 自发 地 推动 绩效 持续 改进 的 重心 平 
衡 式 领导 力 特质 ， 以 此 来 给 组 织 赋 予 能 量 ， 而 不 是 去 消耗 它 。 
完成 这 五 个 框架 的 感觉 如 何 ? 有 谁 会 比 约翰 ,麦克 法 兰 更 适合 回答 这 个 
问题 呢 ? 我 们 在 本 章 开 始 时 描述 了 他 在 2007 年 退休 前 所 领导 的 转型 。 就 像 他 
看 到 的 那样 ， 这 个 旅程 把 澳 新 银行 “从 一 家 传统 的 银行 转变 成 一 个 现代 的 、 
充满 活力 的 组 织 ， 创 造 出 有 共同 愿景 的 令 人 兴奋 的 组 织 ， 不 只 眼下 这 一 次 改 
变 ， 更 为 我 们 走向 未 来 提供 动力 。” 
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第 8 高 层 领导 者 的 角色 : 变革 必须 自 上 而 下 吗 ? 


















































第 9 专 型 变革 五 框架 在 行动 ， 如 何 让 组 织 好 上 加 好 ? 


第 10 章 让 改变 发 生 ， 你 有 成 功 的 必要 条 件 吗 ? 






































第 S RASS RNG, 变革 
必须 自 上 而 下 吗 ? 
高 层 领导 者 对 组 织 的 影响 深远 。 如 果 他 们 能 够 扮演 好 只 有 他 们 才能 扮演 


的 角色 ， 那 么 通 往 成 功 的 道路 会 立刻 变 得 简单 很 多 。 这 就 意味 着 个 性 化 、 让 
正确 的 团队 到 位 以 及 在 挑战 和 支持 方面 做 得 恰到好处 。 














到 现在 为 止 ， 你 应 当 已 经 设计 出 组 织 走向 卓越 的 方案 了 。 在 这 个 旅程 中 
你 将 走 过 统 一 目标 、 认 识 差距 、 明 确 路 径 、 采 取 行 动 和 持续 提升 这 五 个 阶段 
去 改善 组 织 的 近期 绩效 和 长 期 健康 。 这 也 是 我 们 坚信 的 ， 沿 着 这 条 路 ， 几 乎 
所 有 的 组 织 都 能 成 功 而 持续 地 改善 其 绩效 ， 然 后 赢得 竞争 。 
就 像 我 们 在 本 书 中 所 提 到 的 那些 公司 那样 ， 领 导 力 和 榜样 在 这 个 变革 的 
旅程 中 起 主要 作用 ， 两 者 必须 从 组 织 的 上 层 领 导 者 中 开始 。 就 像 美国 全 食 超 
市 公司 的 约翰 。 麦 基 所 说 的 那样 ; “作为 合伙 创始 人 和 首席 执行 官 ， 我 是 公司 
里 最 容易 被 见 到 的 人 .…… 我 们 团队 里 的 人 都 在 琢磨 着 我 …… 总 是 被 关注 。” 
因此 ， 本 章 主要 关注 高 层 领导 者 如 何在 变革 中 发 挥 冲锋 在 前 的 角色 。 在 
这 里 ， 高 层 领导 者 是 指 公 司 的 CEO、 政 府 部 门 的 主管 、 非 营利 机 构 的 负责 人 
乃至 任何 组 织 的 负责 人 ， 不 管 他 们 的 职务 是 什么 ， 他 们 的 作用 是 至 关 重要 的 。 
我 们 2010 年 的 调查 显示 ， 如 果 他 们 代表 组 织 的 上 层 强力 参与 变革 ， 变 革 成 功 
的 几率 会 提升 2. 6 Èo 

那么 本 章 只 是 为 高 层 领导 者 而 写 的 吗 ? 绝对 不 是 。 在 了 解 高 层 领导 者 在 
变革 中 应 该 扮演 什么 样 的 角色 后 ， 组 织 中 基层 的 读者 们 一 一 也 就 是 将 来 的 领 
导 们 一 一 可 以 帮助 自己 的 领导 们 履行 他 们 的 职责 。 如 果 你 想 改 变 组 织 ， 如 果 
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领导 者 支持 你 并 在 变革 中 为 你 提供 充分 的 帮助 ， 变 革 的 旅程 就 会 毫 无 疑问 地 
容易 ， 曲 折 也 会 更 少 。 

阅读 本 章 会 让 你 明白 这 样 的 高 层 领导 者 该 怎样 做 。 通 过 一 些 例 子 ， 你 可 
以 看 到 那些 最 富有 经 验 的 高 层 领导 者 做 了 什么 努力 ， 使 其 组 织 的 能 量 和 激情 
变 成 非凡 的 变革 伟 绩 ， 并 不 断 地 改进 。 

别 忘 了 ， 当 你 试图 得 到 高 层 领导 者 的 支持 时 ， 你 可 以 利用 本 书 第 5 SH 
影响 力 模型 。 要 这 样 做 ， 你 需要 思考 一 下 他 们 的 个 人 作风 和 喜好 。 他 们 相信 
谁 的 意见 ? 什么 样 的 变革 故事 更 能 引起 他 们 的 共鸣 ? 他 们 是 否 理解 和 接受 
们 所 应 当 扮 演 的 角色 ? 他 们 是 否 需要 学 习 新 技能 去 扮演 这 个 角色 ? 有 什么 方 
式 可 以 帮助 他 们 去 实现 这 些 ? 

同样 值得 一 提 的 是 我 们 为 高 层 领导 者 推荐 的 行动 ， 比 如 聚焦 成 功 和 同 他 
人 合作 ， 这 些 是 对 所 有 级 别 的 领导 者 都 重要 的 步 又。 但 若 这 种 领导 行为 不 是 
从 上 而 下 的 ， 贯 穿 组 织 的 那些 努力 就 不 会 有 它们 本 该 有 的 影响 力 。 
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为 什么 只 有 高 层 领 导 者 可 以 做 ?9 














高 层 领导 者 的 角色 是 独特 的 。 一 个 站 在 金字 塔 顶端 的 人 给 组 织 内 每 个 人 
的 支持 是 非常 重要 的 。 

所 有 人 都 认为 ， 高 层 领导 者 只 是 夸 夸 其 谈 地 说 变革 ， 这 并 不 奇怪 。 如 果 
不 能 引导 组 织 形成 正确 的 观念 和 行为 ， 或 者 停止 执行 “关键 任务 ”举措 ， 都 
可 能 导致 变革 失去 焦点 和 动力 。 只 有 高 层 领 导 者 可 以 保证 让 合适 的 人 用 足够 
的 时 间 去 实现 正确 的 改变 。 

如 果 你 想 知 道 高 层 领导 者 作用 的 重要 性 ， 可 以 想象 一 下 他 是 一 个 巨大 的 
齿轮 ， 与 一 些 较 小 的 齿轮 相 咬 合 。 如 果 最 大 的 齿轮 转动 一 圈 ， 下 面 的 齿轮 会 
转动 五 六 圈 ， 更 下 面 的 就 会 转 10 ~12 A, 一直 传 动 到 系统 再 下 面 的 几 层 
轮 ， 就 会 非常 快速 地 旋转 。 

如 果 最 大 的 齿轮 改变 主意 向 反方 向 旋转 ， 会 发 生 什么 情况 ? PHN 
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尖锐 的 声响 并 停 住 ， 然 后 ， 也 开始 向 反方 向 转 。 一 直 往 下 ， 所 有 
齿轮 的 运动 都 中 断 ， 火 星 四 溅 ， 那 些 最 底层 的 可 悲 的 小 齿轮 发 出 更 大 
锐 声音 并 开始 脱落 下 来 ， 从 整个 系统 中 分 离 出 来 。 这 就 是 高 
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也 许 


高 层 领 导 者 在 变革 中 的 作用 的 论述 非常 少 。 
有 简单 的 秘诀 能 让 高 层 领导 者 成 功 吧 。 高 层 领 导 者 的 角色 会 受到 规 
性 和 性 质 、 组 织 的 能 力 以 及 个 人 风格 的 影响 。 可 以 这 样 
型 工作 的 研究 和 经 验 来 看 ， 我 们 认为 成 功 的 高 层 领 导 者 可 


I 是， 关于 
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模 、 转 型 的 紧迫 
说 ， 以 我 们 对 转型 




















以 扮演 











e 让 变革 更 有 意义 。 变 革 故 事 的 影响 取决 于 高 层 领 导 者 能 
CH, Fact 


。 树立 正确 的 心态 和 行为 榜样 。 成 功 的 高 层 领 导 者 也 会 着 手 来 为 他 们 个 


四 种 关键 角色 : 


胜地 与 他 人 合作 ， 


以 及 聚焦 成 功 的 程度 。 


否 把 它 当 成 自 


人 的 变革 路 程 作 准 备 。 通 过 他 们 的 行动 ， 他 们 会 展示 新 的 行为 应 该 是 


怎样 的 ， 并 且 会 


鼓励 员工 在 日 党 


常 工作 中 采用 。 


。 建立 稳固 和 能 够 做 出 承诺 的 高 层 团 队 。 为 了 掌控 高 层 团队 的 变革 能 力 ， 
高 层 领 导 者 必须 判明 谁 有 能 力 和 动力 去 开启 变革 的 旅程 。 

。 不 懈 地 追求 影响 力 。 在 面 对 客 户 影 响 力 和 重大 财务 或 公司 声誉 威胁 时 ， 
高 层 领 导 者 们 别 无 选择 ， 卷 起 袖子 ， 让 自己 参与 进来 。 








四 种 角色 结合 起 来 ， 可 以 帮 有 我 们 确保 变革 的 努力 能 够 赢得 我 们 所 称 的 
“争取 中 间 力 量 的 战斗 ”的 胜利 。 在 我 们 看 到 的 大 多 数 变革 中 ， 有 一 小 部 
分 的 员工 从 一 开始 就 很 投入 。 与 此 同时 ， 有 另 一 小 部 分 员工 永远 不 会 投 
入 ， 在 转型 中 ， 他 们 可 能 离开 组 织 。 但 大 多 数 人 是 处 于 中 间 的 ， 不 
时 的 心血 来 潮 ， 还 是 真 会 发 生 的 转型 ， 或 者 是 值得 冒 着 失败 的 风险 努 
入 其 中 的 情况 ， 他 们 都 试 着 去 努力 工作 。 就 这 个 特大 的 群体 来 说 ， 
导 者 需要 一 直 扮演 这 四 种 角色 ， 让 这 个 群体 相信 ， 让 他 们 参与 并 去 努 
现 变革 。 








































































































这 




















第 三 部 分 | 


;1 
汇流 成 川 | 





让 变革 更 有 意 > 


变革 需要 大 量 的 精力 ， 就 像 我 们 在 本 书 中 看 到 的 ， 在 每 天 的 经 营 活动 不 
中 断 的 情况 下 ， 领 导 者 和 员工 必须 去 重新 思考 和 塑造 整个 企业 。 一 个 成 功 的 
变革 事迹 会 让 员工 们 相信 这 种 努力 ， 但 是 它 的 最 终 影响 力 有 赖 于 高 层 领导 者 
去 做 三 件 事 ; 把 它 当 成 自己 的 事 、 与 他 人 开放 合作 和 聚焦 于 成 功 。 



















































































把 它 当成 自己 的 事 

高 层 领导 者 花 一 些 时 间 把 变革 的 事迹 与 自己 联系 起 来 ， 会 比 尽 职 展示 时 
由 管理 团队 制作 的 幻灯 片 释放 出 更 多 的 能 量 。 但 是 ， 把 它 当 成 自己 的 事 去 做 会 
涉及 什么 呢 ? 

高 层 领导 者 需要 谨慎 地 想 想 一 些 问 题 ， 比 如 “这 件 事 跟 我 有 什么 关系 ?” 
“为 什么 对 我 个 人 来 说 是 重要 的 ?” 然 后 他 们 需要 与 他 人 分 享 这 些 问 题 的 答案 。 
有 魅力 的 领导 者 经 常 讲述 他 们 自己 人 生 中 一 些 关键 的 经 验 和 在 成 长 期 受到 的 
影响 ， 去 强调 自己 解决 问题 的 决心 ， 去 证 明 困 难 是 可 以 克服 的 。 

卢 英 德 ， 百 事 可 乐 的 首席 执行 官 ， 毫 不 避讳 地 对 外 讲述 她 离开 印度 后 所 
经 历 的 困难 ， 那 时 除了 奖学金 她 什么 也 没有 。“ 到 达 美 国 时 我 觉得 我 就 像 个 移 
民 …… 我 必须 把 工作 做 得 更 好 ， 如 果 不 行 的 话 ， 我 还 能 去 哪里 呢 ?”* 她 用 这 个 
故事 作为 战斗 口号 ， 让 她 的 同事 努力 工作 去 赢得 品牌 之 战 ， 希 望 有 一 天 能 够 
达到 最 高 点 。 
世界 上 最 大 的 半导体 芯片 生产 商 英特尔 的 前 首席 执行 官 安 迪 . BBR, 
通过 描述 自己 当年 决定 逃离 被 俄罗斯 占领 的 匈牙利 和 决定 在 美国 开始 新 生 
活 的 故事 来 传达 勇气 和 果断 的 重要 性 。 思 科 的 首席 执行 官 约翰 ， 钱 伯 斯 ， 
讲述 自己 在 成 长 时 期 克服 学 习 障 碍 的 故事 去 展示 “如 何 战胜 我 们 所 遇 到 的 
任何 困难 ， 以 及 为 什么 已 所 不 欲 勿 施 于 人 "。 每 当 大 卫 . 罗伯茨 讲 到 他 在 
克 莱 银 行 个 人 理财 部 作为 首席 执行 官 领 导 变革 的 事情 时 ， 总 是 提 到 他 从 自 
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样 的 方式 去 帮助 员 


看 到 自己 的 首席 执行 




















E 责 效 
己 心目 中 的 美 雄 曼 迪 。 罗伯茨 (电影 《 马 语 者 》 的 生活 原型 ) 那里 所 学 到 
的 东西 。 

百胜 餐饮 集团 的 首席 执行 官 戴 维 ， 诺 瓦 克 掌管 着 众多 连锁 店 如 肯德基 、 
必胜客 和 塔 克 钟 等 。 他 以 非常 简明 的 语言 总 结 了 个 人 以 怎 
工 们 感觉 到 自己 和 集体 是 联系 在 一 起 的 : “他 们 能 经 党 
官 ， 让 本 来 庞大 的 公司 变 小 了 。 ”他 指出 ， 如 果 员 工 们 能 直接 从 高 层 领导 者 那 
里 获得 信息 ， 他 们 会 “更 关心 公司 也 更 勇于 做 出 承诺 。” 

与 他 人 开放 合作 

在 高 层 领导 者 精心 打造 了 一 个 清晰 的 变革 故事 后 ， 成 功 的 源泉 就 在 于 抓 





住 一 切 








机 会 把 故事 讲述 给 员工 们 ， 





关 的 地 方 ， 同 时 也 鼓 














并 解释 它 的 意义 ， 找 出 与 各 个 经 营 部 门 相 
励 其 他 人 去 发 现 故 事 对 他 们 个 人 的 意义 。 


经 历 成 功 变革 的 领导 们 会 投入 很 大 的 精力 把 自己 的 故事 传达 到 组 织 内 部 。 


当 郭 士 
顾客 、 








纳 还 是 














BM 首席 执行 官 的 时 候 ， 他 飞行 了 超过 





100 万 英里 去 与 上 于 名 








员工 和 业务 合作 伙伴 见面 。 他 的 办 公 室 里 有 一 个 





着 : “从 办 公 桌 上 看 世界 是 危险 的 。 


往 是 多 











么 重要 。7 














财 捷 公 司 的 首席 执行 官 史 蒂 夫 ' 本 内 特 解 释 道 : 














通过 发 


对 的 是 ， 








电子 邮件 来 实现 一 系列 的 变革 ， 变 革 管 理 

许多 时 间 来 实行 。” 本 内 特 发 现 ， 他 的 方法 让 他 掌管 

低 绩效 的 IT 公司 转型 成 为 收入 呈 两 但 
当 科 拉 多 ，… 帕 塞 拉 成 为 意大利 











必 须 止 住 绩效 下 跌 和 组 织 健康 亚 




















著名 的 牌子 ， 上 面 写 
以 此 来 时 常 提醒 自己 与 组 织 内 外 的 人 交 
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联合 商业 银行 首席 执行 
化 的 迫切 需求 。 他 走 遍 

















“一 个 首席 执行 官 不 可 能 
定 是 要 面对面 的 ， 这 需要 
的 财 捷 公司 
上 任 时 4 倍 的 生产 商 。 
官 的 时 候 ， 他 面 








成 功 地 从 一 个 


了 意大利 的 





各 个 角落 ， 对 这 家 银行 的 6 万 名 员工 宣讲 变革 的 故事 : “这 和 





程 ， 但 























印度 国 





是 如 果 你 想 让 员工 追随 的 话 ， 就 一 
有 时 候 ， 领 导 者 需要 做 出 特别 的 努力 











定 要 面对面 地 与 他 1 














与 有 挑战 性 的 相关 和 





EE 个 漫长 的 过 
门 沟通 。”” 
1 益 团 体 沟 通 。 





家 银行 主席 欧姆 . 普 拉 喀 什 . 巴 哈 特 就 花 了 大 量 的 时 间 在 工会 上 面 . 
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“我 花 了 四 天 的 时 间 和 来 自 全 国 的 30 位 工会 领导 相处 …… (BA) 我 最 好 的 
一 些 顾问 们 曾经 提醒 我 这 些 领导 是 不 可 靠 并 且 有 破坏 性 的 …… 晶 他 们 最 终 认 
可 我 的 想法 ， 不 只 是 因为 谈话 的 质量 和 信息 的 真实 程度 ， 也 是 因为 我 这 个 主 
席 愿 意 和 他 们 吃喝 甚至 又 唱 又 跳 地 度 过 这 么 多 的 时 光 。”" 

高 层 领导 者 的 另 一 个 重要 技巧 是 将 “告诉 ” 变 成 “询问 " 。 这 是 一 个 很 
好 的 改善 员工 心态 和 增强 员工 们 个 人 归属 感 的 方式 。 领导 者 不 是 下 发 文件 似 的 
把 故事 灌注 到 组 织 里 ， 而 是 采取 双向 沟通 的 方式 ， 如 全 体 员 工大 会 、 视 频 和 
电话 会 议 。 

甚至 巧遇 时 的 谈话 机 会 也 可 以 很 好 地 利用 起 来 。 在 艾默生 电器 ， 首 席 执 
行宫 范 大 为 很 重视 向 他 碰 到 的 每 一 个 人 提出 同样 的 四 个 问题 ; “你 如 何 去 改 
变 ?” (去 发 现 人 们 是 否 和 公司 的 方向 保持 一 致 ) ; “你 现在 有 什么 改进 的 创 
意 ?” ( 去 强调 持续 改善 ) ; “你 的 上 司 最 后 一 次 培训 你 是 什么 时 候 ?” (Ai 
人 力 发 展 ) ， 以 及 “ 谁 是 对 手 ?” ( 人 们 应 说 出 竞争 对 手 是 谁 ， 而 不 是 公司 内 
部 的 其 他 部 门 ) 。 这 带 给 员工 们 一 个 清晰 的 信息 这些 问题 很 重要 ， 需 要 很 好 
地 回答 ， 如 果 这 次 没 答对 ， 下 次 被 问 的 时 候 也 一 定 要 答对 。 

当 故 事 传达 下 去 后 ， 高 层 领 导 者 的 任务 就 是 不 断 地 强调 。 就 像 宝洁 的 前 
任 首席 执行 官 雷 富 礼 注 意 到 的 :“ 痛 昔 的 重复 和 明确 是 重要 的 员工 们 每 天 
的 日 常生 活 工 作 中 都 有 很 多 事情 ， 他 们 很 难 有 时 间 停 下 来 思考 并 将 其 融 汇 
贯通 。 
保罗 ,斯 卡 罗 尼 曾经 是 三 家 意大利 上 市 公司 得 兴 、 意 大 利 国家 电力 以 及 
埃 尼 的 首席 执行 官 ， 他 解释 说 他 喜欢 “ 找 出 三 四 个 能 够 概括 出 公司 发 展 方向 
的 战略 概念 ， 并 且 建 立 一 个 相信 这 些 概念 的 组 织 ， 然 后 在 组 织 内 重复 、 重 复 、 
再 重复 。“ 
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REF RID 
随 着 变革 的 推进 ， 强 化 变革 故事 的 一 种 方法 就 是 聚焦 于 成 功 。 这 可 以 帮 
助 我 们 具体 说 明 转 型 的 意义 是 什么 ， 并 让 人 们 相信 变革 真 的 正在 发 生 。 
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印 孕 瑟 斯 技术 有 限 公 司 的 主席 N，R， 纳 拉 亚 纳 . 穆 尔 幕 讲述 了 如 何 把 高 
绩效 的 团队 邀请 来 给 全 公司 的 人 做 报告 ， 以 “告诉 其 他 人 我 们 看 重 这 样 的 好 
Ril” 。 百 特 公 司 的 前 主席 和 首席 执行 官 亨利 M. BR 克 雷 默 曾经 把 一 位 女 
土 写 给 他 们 的 感谢 信和 转发 到 全 部 5.5 万 名 员工 的 信箱 里 ， 在 信 中 ， 这 位 女士 
感谢 他 们 生产 的 产品 使 她 父亲 的 生命 延续 了 15 年 。 他 告诉 员工 们 : “这 就 是 
我 们 要 做 的 。 

美国 最 大 的 钢铁 生产 商 之 一 纽 柯 钢铁 公司 的 首席 执行 官 丹 尼 尔 。 巡 
科 以 一 位 发 货 部 门 主 管 的 故事 来 说 明 采 取 主 动 的 重要 性 。 这 位 主管 要 求 获 
ft 2 000 美元 去 位 于 另 一 地 区 的 姐妹 工厂 学 习 经 验 ， 他 回来 时 带 回 了 能 够 
每 年 为 公司 节省 15 万 美元 的 创意 。 在 巴西 的 伊 塔 乌 银行 ， 主 席 和 高 层 团 
队 主持 “奖励 之 夜 ” 表 扬 和 庆祝 人 们 为 组 织 而 进行 的 努力 和 创新 。 紧 随 
这 项 活动 的 是 在 整个 银行 内 进行 频繁 的 沟通 ， 从 而 释放 出 强烈 的 信息 . 
“我 们 希望 有 更 多 的 创新 。 

当 高 层 领导 者 让 成 功 闪耀 出 光辉 时 ， 它 会 有 助 于 将 疲劳 、 抵 制 、 责 备 的 
情绪 转变 成 创意 、 激 情 和 对 成 功 的 渴求 。 我 们 希望 领导 者 们 记 住 汤姆 彼得 
斯 的 格言 : “歌颂 那些 你 想 要 得 更 多 的 东西 。 
作为 最 后 的 思考 ， 请 记 住 “成 功 ” 并 非 只 是 把 事情 做 对 。 当 失败 有 合理 
的 理由 同时 能 给 组 织带 来 珍贵 的 教训 时 ， 也 同样 值得 庆祝 ， 谷 歌 就 是 这 样 做 
的 。 谷 歌 的 首席 执行 官 埃 里 克 。 施 密 特 解 释 说 : “我 们 庆祝 失败 。 在 这 家 公司 
里 去 尝试 一 些 非 常 难 的 事 是 绝对 没 问题 的 ， 即 使 没有 成 功 ， 至 少 吸取 了 
Bull,” 
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成 为 心态 和 行为 方面 的 榜样 











不 管 员 工 多 想 真 心 相信 转型 故事 ， 除 非 高 层 领导 者 以 身 作 则 ， 否 则 他 们 
不 会 真正 相信 的 。“ 你 的 一 举 一 动 和 一 言 一 行 都 在 他 们 的 眼皮 底下 ， 所 以 最 
好 的 方法 就 是 以 身 作 则 。” 易 安信 的 首席 执行 官 约瑟夫 .图 奇 建议 道 。” 
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高 层 领导 者 是 组 织 


做 有 象征 意义 的 事 。 


+ 
0 





及 重要 的 榜样 ， 满 足 这 个 角色 需要 经 历 个 人 转变 和 























经 历 个 人 转变 
在 本 书 前 面 的 部 分 ， 我 们 讨论 了 人 们 更 倾向 于 认为 自己 在 某 些 事情 上 的 
表现 比 实际 情况 要 更 好 , 一 些 人 相信 这 种 不 自主 的 偏见 在 组 织 的 上 层 更 为 明 
显 。 全 球 广告 公司 盛世 长 城 的 首席 执行 官 凯 文 罗伯茨 注意 到 , “你 在 公司 里 
越 往 上 走 就 变 得 越 蠢 ， 你 开始 迷信 自己 。 
当 有 能 力 扮演 主要 榜样 人 物 时 ， 高 层 领导 者 要 留意 一 下 甘地 的 忠告 ; “要 
改变 ， 首 先 要 改变 自己 ”在 这 里 我 们 的 意思 是 ， 高 层 领导 者 不 止 要 在 转型 的 
结束 阶段 扮演 榜样 人 物 ， 而 且 要 成 为 转型 行动 本 身 的 榜样 。 组 织 的 最 上 层 谦 
逊 地 去 承认 自己 有 很 多 要 学 习 的 东西 ， 才 能 起 到 好 的 榜样 作用 , 所以， 我 们 要 
有 勇气 去 面 对 持 续 不 断 地 采取 新 的 行为 方式 所 带 来 的 挑战 。 
伍德 赛 德 石 油 公司 的 前 任 首席 执行 官 约翰 ， 阿 克 赫 斯 特 在 反省 时 说 : “我 
花 了 很 大 的 精力 才 意 识 到 ， 作 为 执行 官 的 我 要 对 组 织 文化 全 面 负责 …… 我 对 
我 的 行为 为 何不 起 作用 、 它 对 其 他 人 的 影响 是 什么 以 及 我 们 身上 背负 着 多 少 抱 
负 有 着 深刻 的 理解 。 7 
2002 F, X N.R. AWA: 穆 尔 蒂 决 定 放弃 自己 作为 首席 执行 官 的 权 
力 并 以 一 个 新 的 角色 “首席 教练 ”在 印 孚 瑟 斯 工作 ， 为 此 他 不 得 不 改变 自己 : 
“你 为 了 事业 有 时 不 得 不 做 出 牺牲 ， 特 别 是 在 你 要 求 其 他 人 和 你 一 样 之 前 …… 
好 的 领导 者 知道 如 何 优雅 地 撤回 到 舞台 后 ， 同 时 鼓励 他 的 接班 人 在 这 个 职位 
上 做 得 越 来 越 成 功 。”" 
这 种 改变 不 需要 多 么 高 调 地 宣布 。 当 “中 子 杰 克 ” 一 一 韦 尔 奇 改变 自己 
在 通用 电气 削减 成 本 时 期 给 人 们 带 来 的 硬汉 形象 ， 进 而 采取 了 “头脑 清醒 、 
心肠 发 软 ” 的 形象 时 ， 他 并 没有 大 在乎 。 尽管 如 此 ， 这 对 他 和 整个 组 织 来 说 
都 是 一 个 巨大 的 文化 变革 。 
就 像 我 们 所 看 到 的 那样 
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层 领导 者 的 转型 过 程 需 要 许多 步骤 。 领 导 应 当 
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项 


A 





去 寻求 360 度 全 方位 
分 析 一 下 自己 的 工 
上 ， 做 一 份 个 人 




















反馈 ， 看 看 自己 的 行为 是 不 是 跟 变 革 项 
| 底 花 了 多 少时 间 在 变革 的 优先 事 
目标 清单 ， 获 取 专 业 训练 并 学 习 该 如 何 完成 这 些 目标 。 许 多 























目的 目标 一 致 








高 层 领导 者 认为 ， 当 所 有 管理 团队 成 员 同 时 寻求 个 人 改变 时 ， 整 个 转型 过 程 























变 得 非常 有 力 。 也 就 是 说 ， 个 











到 议论 和 加 强 。 





做 有 和 象征 意义 的 事 
我 们 在 第 5 章 里 提 至 
击 应 该 是 一 两 件 经 过 深思 熟 虑 的 有 象征 
当 采 取 这 样 的 措施 的 领导 者 是 








个 有 挑战 性 和 被 支持 的 环境 下 得 























过， 对 一 位 领导 者 来 说 ， 他 所 带 








合 组 织 的 第 一 波 冲 














性 的 行动 ， 




















大 的 。 





德 克 萨 斯 能 源 的 首席 执行 官 约翰 . 瓦尔 德 把 一 
主要 业务 中 起 领导 作用 的 女士 ， 
的 ， 以 及 “绩效 会 得 
司 的 丹 . 迪 米 科 通 过 以 
人 飞机 ， 放 弃 总 裁 专用 停车 位 ， 妇 























表示 现在 与 以 前 不 同 了 。 
的 一 把 手 时 ， 所 产生 的 影响 力也 是 最 





笔 很 大 的 奖金 给 了 一 位 在 














“这 让 员工 们 知道 奖励 是 








会 在 实践 中 真实 地 发 生 。” 








建立 在 贡献 的 基础 上 





“ 纽 柯 钢铁 公 



































RPJ”: 乘坐 











他 会 亲自 者 一 壶 新 鲜 























民航 飞机 而 不 使 用 私 
是 自己 喝 完 办 公 室 的 最 后 一 杯 咖啡 ， 





站 























何 报酬 : “我 到 达 





heres 











意愿 为 公司 长 期 创造 
司 目标 作为 个 人 






































些 领导 者 选择 领取 名 义工 资 或 股票 





价值 。 美 








司 全 食 超 市 公司 




















目标 而 决定 不 取 任 
这 个 阶段 ， 我 不 需要 再 为 了 钱 工 作 ， 而 是 单纯 地 为 




















人 




















工作 在 第 


和 同事 创造 一 个 友善 的 环境 是 
+ JAA ARE BY fel FO 2S 3 

















征 意 义 的 行动 。 为 了 





告诉 大 家 为 顾客 























西南 航空 公司 

















的 首席 执行 官 赫 伯 
一 起 发 放 花 生 米 、 装 卸 行 李 和 帮助 地 勤 人 员 。 
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麦克 … 戴尔 为 了 强调 保持 对 客户 重视 的 重要 性 ， 每 个 月 都 会 抽出 一 天 时 间 与 
电话 服务 中 心 人 员 一 起 为 顾客 答疑 解 惑 。 

我 们 用 这 样 一 个 警告 来 结束 本 节 : 虽然 采取 行动 来 支持 组 织 的 目的 是 重 
要 的 ， 但 同样 重要 的 是 避免 一 些 与 组 织 目的 相 矛 盾 或 妨碍 组 织 目的 实现 的 行 
为 。 一 家 包装 公司 正在 进行 转型 ， 以 捕捉 各 部 门 之 间 合 作 的 价值 。 当 跨 部 门 
的 问题 出 现时 ， 那 位 爱 踢 皮球 的 首席 执行 官 对 下 属 说 ; “我 不 管 你 们 怎么 做 ， 
如 果 需 要 的 话 ， 哪 怕 砸 了 董事 会 都 行 ， 只 要 能 完成 任务 。。 结果 是 ， 事 情 没 有 
做 完 ， 员 工 在 错乱 的 信息 中 茫然 了 ， 对 改变 的 抵触 增加 了 ， 人 愤世嫉俗 的 情绪 
也 盛行 起 来 了 。 



























































































































































建立 一 个 强大 的 和 能 够 作出 承诺 的 团队 


= 














高 层 领 导 团 队 在 领导 转型 时 应 该 是 有 价值 的 资产 。 分 享有 意义 的 故事 并 
在 观念 和 行为 上 做 个 好 榜样 ， 会 增加 获得 团队 支持 的 可 能 性 , 但 是 挤 出 时 间 并 
大 建立 一 个 团队 更 是 极为 重要 的 。 




































































四 
过 














2x 








先 理解 ， 然 后 迅速 行动 


成 功 的 高 层 领导 者 会 花 时 间 来 评估 他 们 团队 中 每 个 成 员 的 能 力 ， 然 后 根 
据 评估 结果 迅速 采取 行动 ， 一 些 人 会 利用 第 三 方 提供 的 客观 情况 来 评估 。 许 多 
高 层 领导 者 认为 用 图 表 的 方法 表示 出 团队 成 员 的 技能 和 愿望 是 有 帮助 的 ， 或 
者 是 用 第 5 章 图 5 -5 中 的 绩效 和 领导 力行 为 矩阵 来 评估 。 

其 他 方法 如 绩效 排名 或 者 强制 正 态 分 布 法 (用 钟 形 曲 线 即 正 态 分 布 、 四 
分 位 法 或 其 他 线性 方法 把 一 定 百分比 的 员工 分 布 到 不 同 绩效 分 类 上 ) 经 常 被 
用 来 评估 领导 者 领导 变革 的 动力 和 能 力 。 通 过 此 办 法 ， 我 们 能 够 画 一 幅 清晰 
的 图 表 ， 来 表述 谁 是 真心 参与 变革 而 谁 不 是 。 虽 然 因为 容易 造成 焦虑 而 很 少 
被 公开 讨论 ， 但 这 些 工 具 仍然 可 以 用 来 帮助 高 层 领导 者 努力 建立 一 支 强大 并 
能 做 出 承诺 的 团队 。 
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高 层 领 导 者 有 了 这 
低 技能 、 低 意 
革 的 人 。 但 是 对 于 那些 

不 利于 变革 的 人 呢 ? 答案 是 


最 后 ， 从 你 团队 中 的 人 














E? 





i 局 高 技能 用 ， 低 意 意愿 rex 














文 些 相关 的 信息 之 后 ， 就 可 以 清楚 
愿 的 团队 成 员 ， 也 就 是 那些 工作 成 果 很 差 而 且 
”， 也 就 是 有 好 的 工作 成 





可 地 知道 如 何 处 理 那些 
StL AAI TR 


果 但 是 行为 


道 
态度 









































imli 


训练 和 指导 ， 





新 定位 其 


角色 并 调整 奖励 制度 。 








员 构 成 就 可 以 知道 








Ls 杰克 $ 韦 尔 奇 人 的 认真 态 
价值 观 跟 企 业 的 价值 观 不 























EA 





是 毫 无 疑问 的 : 
BL, 





说 : “如果 有 必要 ， 你 不 得 






































BS 


fae 
意义 的 检测 。 
而 让 转型 开始 
有 没有 机 会 


榜样 ? 





三 全 已 
FMS 















































学 习 所 需 的 











者 如 何在 合适 
队 成 员 们 是 否 确 切 知 j 
E? 他们 是 否 明 确 知道 


我 会 找到 你 头 上 的 。 
不 让 那些 人 离开 ， 
是 争吵 ， 很 难 与 他 人 共事 。”” 








首 你 对 组 织 健康 的 态度 有 多 认真 
“如 果 你 完成 任务 了 ， 你 的 
MLS - 帕 塞 拉 赞 同 地 
他 们 总 




















但 是 











i=! 


尽管 那些 人 有 才干 ， 但 是 


























的 时 候 采 取 行动 | 


如 果 他 们 不 参与 将 

















E? 下 面 的 问题 是 具有 决 
道 作为 个 人 他 们 应 当做 些 什么 从 
会 发 生 什么 ? 他 们 

















=! 
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技能 ? 
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RFA 





= Gb AAT A L HT 








如 果 对 这 些 问题 的 答案 都 是 肯定 的 ， 那 么 你 就 可 以 果断 地 采取 行动 了 。 














世界 上 最 大 的 硬盘 生产 商 希 捷 科技 的 首席 执行 




















名 斯 蒂 夫 ， 卢 克 佐 说 道 : “我们 









































































































































说 过 ， 我 们 要 像 一 个 团队 那样 工作 。 所 以 我 们 要 知道 谁 和 我 们 是 同路人 ， 而 谁 
不 是 ， 要 迅速 找到 。 在 头 三 四 个 月 我 就 让 两 位 高 层 的 人 离开 了 。 

高 层 领导 者 能 够 做 出 这 样 艰难 的 决定 ， 说 明 他 们 是 认真 对 待 变革 的 。 令 人 
人 
果断 地 对 员工 的 行为 和 工作 结果 进行 反应 时 ， 会 立即 对 组 织 里 的 其 他 人 产生 
影响 。 高 绩效 的 人 会 更 有 动力 ， 低 绩效 的 人 会 选择 退出 ， 而 在 中 间 的 大 多 数 
人 会 为 自己 的 自满 感到 震惊 ， 许 多 人 会 因此 提高 工作 的 积极 性 。 

用 时 间 经 营 团 队 

尽管 有 了 一 个 好 的 团队 ， 这 些 聪明 、 有 抱负 和 独立 思考 的 人 们 也 需要 一 






































AY KAA], URAA 
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RMSE WI, RIE 














就 包括 决定 你 的 团 














队 需 要 把 多 少时 间 放 在 转型 上 及 其 效果 如 何 。 


一 般 来 说 ， 团 队 
EE 什么? 或 者 说 ， 与 团队 成 员 
这 个 团队 多 长 时 间 开 一 
问题 ? 哪些 问题 要 避免 讨论 ? 什么 样 


[三 | 


的 角 
什么 ? 











ARE? 
这 些 











财务 目标 汇总 








共识 应 在 领导 转型 的 团队 章程 上 有 所 
保 团队 走 在 正确 的 轨道 上 。 科 拉 多 “' 帕 塞 拉 时 常 把 自己 的 团队 召集 到 一 
“分 享 所 有 的 事情 ”， 























的 行为 是 从 











总 结 


WN =0 5 











让 “每 个 人 都 清楚 谁 在 做 什么 " 








算 、 


在 一 起 ” Pes 


和 











再 看 一 下 2006 í 


次 会 ? 在 哪里 开 ? 应 该 讨 t 
MIAN? 什么 样 


首先 要 做 的 就 是 在 一 些 基 本 事项 上 取得 共 
个 体 相 比 ， 必 须 团 队 合力 才 


可 以 随时 进 
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识 。 他 们 集体 
能 完成 的 是 
企 哪些 与 转型 有 关 的 
的 行 大 








是 不 能 容 








行 检 察 以 确 
起 来 


“把 转型 的 举措 、 预 























RE e JER RAR LRERE 
































60 年 来 历史 上 最 彻底 的 变革 时 所 用 的 方法 。 他 可 以 在 


























于 制定 好 
和 整个 组 织 的 目 
队 凝 聚 力 ， 














A! 


J 





门 的 日 程 、 计 划 


目标 和 发 展 举措 ， 但 他 最 终 却 选 
标 方向 。 在 


服务 中 心 实现 转型 。 
和 目标 也 许 会 简单 一 些 ， 




















年 的 工作 中 ， 高 
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已 克 尔 森 回 忆 道 





刚 








习 民 健康 保险 并 负责 其 
+ 

先 择 投入 大 量 的 时 间 来 统 
层 团 队 花 了 一 半 的 时 
探讨 各 自 的 观念 ， 并 找 出 团队 如 何 改变 才能 
“对 我 来 说 ， 如 果 我 在 一 开 











始 的 时 候 全 面 聚 焦 






































让 英国 医 
就 规划 我 















































而 我 








本 上 改变 像 我 们 
AL FR” 





经 验证 明 ， 团 队 有 80% 
讲 。 有 效 的 对 话 需 要 有 一 个 结构 合理 的 议程 。 要 做 出 有 约束 力 








熙 时 已 经 习惯 了 这 种 工作 方法 。 
这 样 


这 样 做 可 以 得 到 适度 














JARE 








引 民 健康 服务 中 心 工 
的 成 功 ， 








但 是 





不 会 在 根 























的 组 织 ， 从 而 无 法 实现 




















大 、 更 好 和 3 


的 时 间 是 用 来 对 话 的 ， 只 有 20% 的 时 





人 注目 的 长 期 








间 用 于 宣 
的 决策 ， 需 要 





























团队 在 三 件 事 上 花 足 够 的 时 间 : 个 人 的 反思 ， 保 证 团队 成 员 们 在 一 开始 就 有 
独立 的 观点 ， 两 人 讨论 会 或 者 是 小 组 会 ， 提 炼 
和 整个 团队 讨论 。 为 了 让 大 家 集中 注意 力 ， 不 要 纠缠 于 细节 (R 
森林 ) ， 也 不 能 容忍 心 不 在 看 (不 负责 任 地 点 头 应 承 )。 
让 每 个 人 亲自 人 参加 会 议 而 不 是 通过 电话 会 议 ， 

















些 观点 并 探讨 更 深入 的 假设 ， 




















见 树木 不 见 





以 使 团队 的 时 间 更 有 效率 。 
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首席 执行 ' 
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=] 


尼 前 任 
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迈克 尔 ， 埃 


克 尔 

















眼球 的 讨论 是 非常 重要 

尽管 挑战 很 多 ， 但 
卢 克 佐 把 团队 协作 作为 
果 。 他 的 同事 ， 前 财务 官 
队 。 他 们 说 我 俩 在 同 
建立 起 了 统一 目标 的 能 

















不 懈 地 追求 影响 


时 代 生 活 的 前 总 


的 » 24 
O° 

















S 
ER 


斯 E 蒲 伯 说 : 


一 波长 频率 上 ， 我 们 现在 同步 了 。 并 且 


力 925 
O 


力 


经 理 C. D. 杰克 撑 深刻 地 意识 至 到 





斯 纳 有 些 悔恨 地 说 ;“ 我 做 出 的 最 糟糕 
就 是 在 电话 会 议 上 发 生 的 。 成 功 地 把 团队 成 员 


义 这 样 的 方式 建立 起 来 的 团队 
也 在 变革 和 希捷 过 程 中 第 一 
“公司 的 人 现在 认为 我 们 是 一 





的 决 
行 直 视 对 方 








组 织 


织 到 一 


起 并 进 








非常 有 效 。 当 史 蒂 夫 . 
任务 时 ， 他 实现 了 预期 的 效 
个 团 
我 们 相互 尊重 








=i 














韦 大 的 创意 既 需要 着 陆 











装 





需要 翅膀 。 开 始 
这 是 个 人 力量 帮 

















要 的 。 








转变 是 一 回 事 ， 但 
助 组 织 转 变 生效 的 唯一 














转型 项 
A, 

















包括 六 训 


西格玛 、 











亲自 出 马 


如 果 想 要 取得 最 大 的 影响 力 ， 





练 计划 、 


EE 能够 克服 














ZN 





难 执行 下 去 才 是 最 重 
“我 是 我 们 所 做 过 的 所 有 























途径 。 





目的 绝对 执行 者 。 杰克 … 韦 尔 奇 说 他 参与 了 很 多 通用 电气 首创 的 项 
克 罗 顿 威 尔 改造 和 A 级 领导 力 项 








26 
目 等 。 
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任何 关 








于 重要 顾客 、 


财务 或 者 具有 象征 | 






































意义 的 举措 必须 有 高 
迅速 做 出 。 但 
直率 、 果 断 的 公司 文化 

对 一 些 高 





























层 领 导 者 来 说 ， 


刁 领 导 者 的 亲自 参与 ， 这 可 


以 保证 重要 项 目的 决策 得 以 
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是 有 价值 的 集体 辩论 也 不 能 被 牺牲 ， 它 也 会 


的 种 子 。 





决定 要 亲自 出 马 的 





帮助 我 们 播 下 产生 














时 候 要 重新 思考 一 下 他 们 的 
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优先 任 
里 西 迪 说 道 : 





是 什么 。 联 合 
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EE AB 



































的 ……. 这 是 错 的 ， 执 行 
LVMH 集团 的 伯 





纳 德 





是 领导 最 重要 的 














首席 执行 
“许多 人 认为 执行 太 具 体 、 太 细节 了 ， 不 是 一 
a, AN 


阿 诺 特 将 一 个 普通 的 











官 及 霍 尼 韦 尔 前 任 主席 拉 
个 领导 应 该 做 
































家 庭 作 坊 发 展 为 拥有 220 亿 
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美元 价值 的 奢侈 品 集团 。 但 是 ， 成 为 世界 上 最 富有 的 人 之 一 并 没有 让 他 失去 对 
组 织 的 掌控 ， 他 亲自 审查 时 尚 品牌 如 迪奥 和 路 易 威 登 的 产品 ， 以 保证 每 一 件 
都 保留 了 品牌 的 传统 。“ 有 人 说 上 帝 就 在 细节 中 ,” 迪 奥 的 首席 执行 官 悉 尼 … 
托 莱 达 诺 说 道 '“ 而 在 这 里 ， 老 板 就 在 细节 中 。”” 

ZARE IBM 进行 了 一 项 “ 百 万 美元 赌 信任 ”活动 ， 以 在 其 企业 文化 中 
建立 信任 。 计划 是 给 22 000 位 公司 管理 人 员 每 人 每 年 提供 5 000 美元 ， 去 增 
加 业务 量 、 开 发 客户 关系 或 是 给 同事 们 应 急 ， 不 用 汇报 钱 是 如 何 花 的 。 根 据 
彭 明 盛 的 说 法 : “我 个 人 确信 这 个 计划 证 明了 一 一 我 们 为 我 们 的 价值 而 
生存 。”” 

另 一 个 著名 的 爱 亲 自动 手 的 领导 者 就 是 “商界 王子 ” 米 基 . 德 雷 克 斯 勒 ， 
他 是 在 推动 大 型 零售 商 如 盖 瑞 和 安 . 泰勒 扭亏 为 盈 时 得 到 这 个 绰号 的 。 作 为 
J. Crew 的 主席 和 首席 执行 官 ， 他 带领 的 这 家 公司 在 2002 年 亏损 4 000 万 美 
元 ， 而 在 2010 年 的 销售 额 为 30 亿美 元 。 一 次 偶然 的 机 会 ， 一 位 电话 服务 中 
心 操作 员 随 意 地 谈 到 婚礼 伴娘 会 从 J. Crew 买 礼服 ， 这 启发 了 他 开发 出 了 获 利 
能 力 最 强 的 正装 生产 线 。” 他 在 公司 总 部 装 上 公共 广播 系统 ， 与 职员 们 的 谈话 
多 达 每 天 12 次 左右 。 他 每 周 去 店 里 五 次 ， 曾 经 为 了 颜色 的 搭配 甚至 纽扣 之 类 
的 问题 发 火 。 如 此 之 深 的 参与 ， 让 德 雷 克 斯 勒 全 和 
“你 必须 去 ， 你 必须 看 ， 你 必须 去 感受 。 他 解释 说 。 
ee ee eer rT ey 
山特 维 克 材 料 科 技 公 司 的 彼得 . 戈 萨 斯 说 ; “如 果 有 问题 ， 我 去 工作 现场 就 会 
很 有 意义 ， 我 站 在 货 箱 上 ， 让 每 个 人 都 能 看 见 我 ， 同 那些 转型 不 力 的 轮班 小 
组 进行 讨论 ”对 于 自己 在 钢铁 行业 一 生 的 工作 经 验 ， 他 又 说 道 : “对 我 来 说 ， 
进入 到 熔炼 车 间 就 很 难 不 去 讨论 解决 操作 问题 





































































































































































































































































































































































































领导 者 负 起 责任 
成 功 的 高 层 领 导 们 不 会 去 缓慢 地 迎接 转型 的 挑战 或 者 执行 问题 ， 也 不 会 
忘记 作为 最 高 管理 者 的 责任 : 组 织 检查 、 评 估计 划 进 展 、 庆 祝 成 功 、 发 现 根 
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本 原因 、 帮 助 解决 问题 并 让 其 他 领导 参与 进来 ， 以 保证 变革 进入 正轨 。 负 起 
责任 的 领导 既 要 看 行动 ( 人们 是 否 在 做 他 们 承诺 的 事 ?) ， 也 要 看 结果 (RN 
期 望 的 价值 会 被 创造 出 来 吗 ?) 。 

在 评估 中 ， 高 层 领导 者 的 核心 角色 是 保证 决策 是 基于 事实 作出 的 。 凯 文 
， 沙拉 尔 开 始 推动 安 进 的 转型 时 ， 在 评审 会 议 上 就 清楚 地 声明 “糊弄 了 事 的 
日 子 没有 了 ”。” 当 比尔 . 盖 茨 还 是 微软 首席 执行 官 的 时 候 ， 他 在 任何 时 候 都 对 
超过 100 个 改进 举措 的 进展 情况 保持 着 密切 关注 。 

一 直 掌 控 转 型 计划 的 进展 是 不 容易 的 ， 就 像 拉 里 . 博 西 迪 评论 的 那样 ; 
“这 个 巨大 的 个 人 承诺 是 耗 时 的 一 一 在 进行 对 话 、 提 供 反 馈 和 向 别人 表达 你 的 
看 法 时 也 是 情绪 的 巨大 消耗 ”高 层 领导 者 也 要 保证 组 织 一 定 要 掌握 好 绩效 包 
健康 之 间 的 平衡 ， 不 能 让 其 中 的 一 个 处 于 另 一 个 的 阴影 下 。 正 如 诺华 的 首席 
执行 官 丹 尼 尔 . 魏 思 乐 的 警告 :“ 一 旦 你 被 实现 季度 目标 的 压力 所 支配 ， 即 使 
是 不 知 不 觉 …… 你 也 将 开始 牺牲 一 些 从 长 远 来 说 对 公司 很 重要 的 事 。”” 
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笼统 下 结论 的 危险 性 是 显而易见 的 ， 但 是 如 果 要 我 们 选 出 领导 者 在 转型 

中 最 重要 的 角色 ， 那 就 是 改变 组 织 的 文化 。 一 代 又 一 代 的 领导 们 都 这 样 认 为 。 

ZAF, MA BARE. 宾 ，. 艾 沙 . 阿 勒 哈 利 法 是 巴林 经 济 发 展 委 

员 会 的 总 管 ， 负 责 对 国家 已 逾 百 年 的 陈旧 教育 体系 进行 彻底 的 变革 。 他 所 面 

临 的 最 大 挑战 是 什么 呢 ?“ 我 总 是 担心 我 们 要 花 上 几 百 万 来 修正 我 们 的 教育 体 

制 。 但 是 能 解决 问题 的 不 是 钱 ， 而 是 软 实 力 一 一 通常 是 这 个 问题 让 我 们 觉得 
难 办 。 ” 

是 的 ， 正 如 书 中 一 直 提 到 的 管理 软 实 力 绝 不 是 件 轻松 的 事 。 它 需要 像 管 

理 硬 实力 一 样 的 努力 和 认真 ， 而 且 需 要 本 已 很 已 的 人 做 更 多 的 工作 。 但 是 这 

是 值得 的 。 是 的 ， 它 关系 到 转型 的 成 败 。 

在 第 1 章 里 我 们 提 到 ， 当 变革 计划 失败 时 ， 很 多 情况 下 是 因为 无 效 的 管 

理 行 为 或 不 合作 的 员工 的 态度 ， 或 两 者 都 有 。 这 些 因素 是 70% 以 上 的 变革 失 

败 的 原因 。 公 司 要 是 能 知道 这 些 情况 ， 懂 得 如 何 把 不 合作 的 行为 和 负面 心态 
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转变 成 合作 和 正面 的 行为 和 心态 ， 就 会 有 相当 大 的 机 会 让 转型 成 功 。 

这 又 让 我 们 回 到 高 层 领导 者 的 问题 上 来 。 他 们 才 是 让 变革 成 功 的 关键 角 
色 ， 因 为 他 们 给 组 织 内 所 有 的 人 都 定 了 调子 。 相 比 转型 过 程 中 的 其 他 因素 ， 
他 们 做 什么 和 如 何 行动 更 能 影响 他 们 所 领导 的 人 的 行为 和 态度 。 他 们 有 巨大 
的 责任 ， 如 果 执 行 得 好 ， 那 么 会 让 人 感觉 到 极 大 的 满足 ， 并 起 到 深远 的 作用 。 


























第 9 章 转型 变革 五 框架 在 行动 : 


将 陷入 
好 的 情况 下 
框架 的 旅 和 


如 何 让 组 织 好 上 加 好 ? 





困境 的 组 织 拉 出 泥潭 所 带 来 的 挑战 是 一 回 事 , 但 是 在 组 织 运行 良 
， 如 何 去 实 施 变革 呢 ? 可 以 参考 一 家 公司 ， 这 家 公司 经 历 了 五 个 


ie} 





前 面 我 们 已 经 和 你 分 享 了 能 够 使 组 织 在 短期 和 长 期 内 保持 苗 壮 成 长 的 基 


















































本 要 素 。 其 中 的 关键 是 要 同样 重视 和 同样 严肃 对 待 组 织 的 绩效 和 健康 两 个 方 
面 。 要 做 到 这 些 ， 就 要 按照 已 经 被 证 实 有 效 的 五 个 阶段 来 进行 ， 也 就 是 转型 





变革 的 五 杠 
每 一 个 阶段 


组 合 








架 (统一 目标 ， 认 识 差距 ， 





























确 路 径 ， 采 取 行 动 ， 持 续 前 进 ) 。 在 
内 ， 都 要 利用 绩效 的 五 个 相关 框架 ( 战略 目标 、 能 力 平 台 、 举 措 
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合 、 行 动 模式 和 持续 改善 ) 和 健康 的 五 个 相关 框架 ( 健康 要 素 、 发 现 过 程 、 











影响 力 模型 


、 变 革 引 擎 和 重心 平衡 式 领导 力 ) 。 


























(ae? 





实践 中 应 如 何 应 用 这 些 框架 ? 我 们 已 经 在 第 1 章 和 第 二 部 分 的 五 























个 章节 的 案例 中 找到 了 一 些 答案 : 可 口 可 乐 、GNP、 上 庞巴迪 航空 、 宝 洁 公 司 、 
































西班牙 电信 公司 和 澳 新 银行 。 每 个 案例 都 针对 该 章节 中 谈 到 的 转型 的 相关 方 
面 。 在 整 本 书 中 ， 我 们 从 世界 各 地 的 组 织 中 找 出 很 多 例子 来 证 明理 论 是 如 何 
被 实践 的 。 可 是 ， 你 们 还 没有 看 到 的 是 ， 转 型 从 开始 到 完成 的 整个 过 程 中 ， 






































各 个 部 分 在 全 面 转 型 中 是 如 何 结合 到 一 起 的 。 


这 正 是 本 章 所 要 讲 的 。 我 们 在 这 里 选择 富国 银行 的 例子 。 为 什么 ? 首先 










































































也 是 最 重要 的 是 ， 它 是 转型 变革 五 框架 在 行动 的 最 富有 教育 意义 的 例子 。 但 












































是 它 与 我 们 所 看 到 的 其 他 许多 转型 不 一 样 ， 它 告诉 我 们 ， 一 个 已 经 苗 壮 成 长 








的 组 织 如 
的 或 者 是 
个 优秀 的 











银行 


约翰 ， 
2005 年 8 月 至 2007 年 6 Ale 





























何 运 用 这 个 方法 更 上 











刁 楼 。 转 型 变革 五 框架 方法 不 只 针对 有 困难 











这 
需要 彻底 转型 的 组 织 ， 











它 也 可 以 帮助 一 个 组 织 从 好 变 为 更 好 ， 让 一 








组 织 变 得 更 卓越 。 























斯 坦 普 成 为 富国 银行 首席 执行 官 的 时 候 ， 大 环境 很 好 。 他 是 在 


























逐渐 取得 掌控 权 的 。 他 从 富国 银行 的 一 个 社 
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负责 人 成 为 总 裁 和 首席 运营 官 ， 然 后 是 首席 执行 官 。 斯 坦 普 不 仅 在 领导 


























2005 年 ， 

















屋 上 过 渡 得 天 衣 无 缝 ， 而 且 继 承 了 一 个 运转 得 很 好 的 高 效 组 织 。 从 2000 年 到 














公司 的 总 资产 额 和 营 


运 收益 的 成 长 率 都 为 11%， 净 收入 增长 率 为 




















14% 。 这 种 表现 足以 让 富国 银行 























球 领先 的 银行 之 一 。 
在 这 种 环境 下 接手 当然 是 
io BE 














成 为 美国 跨 区 域 银 行 的 领先 者 之 一 ， 也 是 全 


























种 幸运 ， 但 也 是 对 真实 领导 能 力 的 一 种 新 挑 
































银行 绩效 如 此 之 好 ， 以 至 于 资产 增长 需要 在 9% 以 上 才能 满足 人 们 的 

















预期 。 斯 坦 普 感 觉 到 这 股 有 利于 该 行业 发 展 的 春风 不 会 永远 刮 下 去 ， 如 果 一 
变 的 话 ， 富 国 银行 的 经 营 模 式 未 必 能 够 适应 得 很 好 。 固 步 自封 貌似 


些 条件 改 


不 是 个 合理 的 选择 ， 在 组 织 内 部 进 





部 门 的 表 


斯 坦 

































































行 一 些 修 修补 补 也 无 济 于 事 。 在 所 有 经 营 

















现 都 很 好 的 情况 下 ， 哪 里 需要 改变 并 不 是 很 明显 。 即 使 明显 ， 一 切 
业务 都 顺风 顺水 的 时 候 ， 如 何 才 能 够 激励 15 万 名 员工 进行 变革 呢 ? 


普 的 另 一 个 挑战 为 ， 他 




















的 前 任 是 一 位 长 期 在 位 、 在 银行 业 富有 传奇 

















色彩 的 首 























席 执 行 官 。 狄 克 . 科 瓦 舍 维 奇 从 1986 年 起 从 花旗 银行 来 到 挪威 银 

















íT, fte 





开始 就 任 首席 运营 官 一 职 并 负责 零售 银行 业务 。 在 1993 年 他 升 为 挪 

















威 银行 首 











席 执 行 官 并 主导 了 令 人 印象 深刻 的 通过 收购 实现 的 增长 ， 这 在 1998 
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司 银行 合并 时 达到 了 顶峰。 就 在 那 时 ， 他 被 任命 为 合并 后 新 公司 的 











EAT 








"和 董事 局 主席 。 








MAE 


取 行 动 的 





风气 是 











mk 



































维 奇 总 是 敢于 直言 ， 他 是 一 个 有 信心 、 果 断 和 在 必要 时 能 迅速 
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人 。 他 也 非常 推崇 问 责 制 和 授权 制 ， 通 过 建立 84 个 经 营 部 门 来 让 质 














5 








量 成 为 公司 文化 中 不 可 改变 的 一 部 分 。 盈 亏 比 被 降 到 最 低 水 平 ， 那 时 流行 的 
“把 它 当 作 自 己 的 事 来 做 ”。 


同时 ， 他 还 给 予 管理 者 们 所 需 的 一 切 并 期 
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望 他 们 进行 独立 自主 的 经 营 。 

所 以 ， 斯 坦 普 需 要 的 是 能 够 领导 这 个 组 织 的 属于 他 自己 的 方法 ， 要 继承 

前 任 领导 的 哪些 特性 ， 又 要 改变 哪些 ? 在 科 瓦 舍 维 奇 被 放大 的 个 人 角色 和 颇 

具 影 响 力 的 遗产 下 ， 当 斯 坦 普 的 理念 和 过 去 流行 的 文化 不 同 的 时 候 ， 他 如 何 
能 够 让 组 织 站 在 他 这 边 ? 







































































制定 正确 的 统一 目标 














随 着 上 任 时 机 的 到 来 ， 斯 坦 普 一 直 在 思考 以 上 所 提 到 的 这 些 挑战 。 成 为 

总 裁 是 他 将 被 选 为 科 瓦 舍 维 奇 et gal pe 
把 富国 银行 的 绩效 和 健康 方面 的 实际 情况 进行 汇总 。 分 析 证 明了 他 的 直觉 ， 
外 部 世界 正在 以 一 种 即使 是 成 功 的 银行 也 无 法 忽视 的 方式 改变 着 。 银 行业 面 
对 的 是 收 紧 的 监管 环境 ， 随 着 信用 质量 的 下 降 ， 银 行业 务 也 变 得 艰难 ， 
ee et 
收益 曲线 也 倒转 了 (这 是 比较 少见 的 情况 ， 同 样 的 信用 度 下 ， 长 期 债券 产品 
ONCE ac, TRRER EAE). 
硕 客 的 需求 趋势 也 启发 了 斯 坦 普 的 思考 。 越 来 越 多 精明 的 顾客 要 求 他 们 
的 银行 能 提供 多 个 产品 类 别 的 综合 服务 。 消 费 者 们 开始 更 多 地 关注 他 们 所 购 
买 产 品 的 公司 、 它 们 的 象征 意义 以 及 它们 是 否 能 够 保守 承诺 。 当 富国 银行 深 
入 研究 自己 的 数据 后 ， 发 现 顾 客 的 忠诚 度 虽 然 没有 达到 让 他 们 警觉 的 程度 ， 
但 是 也 没有 达到 银行 在 其 他 方面 所 具备 的 行业 领先 水 平 ， 在 主要 业务 上 的 客 
户 流失 率 也 是 一 样 。 与 此 同时 ， 尽 管 外 部 环境 正在 变化 ， 分 析 员 仍 认为 该 银 
行 能 达到 或 者 超过 过 去 的 增长 率 。 

就 组 织 健康 来 说 ， 分 析 肯 定 了 富国 银行 是 一 个 稳健 的 、 以 执行 为 导向 的 
组 织 。 员 工 们 作为 团队 成 员 ， 接 受 把 银行 的 愿景 “帮助 我 们 的 客户 在 财务 方 
面 取得 成 功 ”作为 指导 方针 。 高 层 团队 通过 持续 重申 和 以 身 作 则 来 保持 富国 
银行 明确 的 价值 观 的 活力 ， 把 “ 人力 就 是 我 们 的 竞争 优势 ”解释 为 向 有 才干 
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ee ee 
味 着 不 间断 地 努力 在 每 天 都 做 得 更 好 。 员 工 士气 也 很 高 昂 ， 参 与 度 与 非 参 
度 的 比率 (或 者 像 斯 坦 普 形 容 的 那样 ,快乐 与 坏 脾气 的 比率 ) 24:1, 

高 于 全 国平 均 的 1. 9: 1 的 水 平 。 

面 对 这 些 事实 ， 斯 坦 普 把 他 的 高 层 领导 班子 召集 起 来 ， 到 公司 外 面 开 了 
两 天 的 会 ， 来 整理 数据 和 讨论 富国 银行 下 一 时 期 的 愿景 应 当 是 什么 。 会 议 特 
意 给 所 有 团队 成 员 一 次 提 意 见 的 机 会 ， 让 每 个 成 员 在 创意 和 决定 最 终 形成 时 
都 有 一 种 主人 翁 意 识 。 在 讨论 的 过 程 中 ， 团 队 缔 造 出 一 个 清晰 的 愿景 ， 也 就 
是 他 们 总 结 出 的 一 名 口号: “一 个 富国 银行 ”。 他 们 开始 认识 到 ， 在 组 织 内 
“业务 之 间 的 无 缝 衔接 ” 有 着 巨大 的 价值 ， 那 就 是 各 条 业务 线 之 间 应 更 有 效 地 

共同 合作 、 打 破 孤 立 的 思维 并 且 给 客户 更 好 的 体验 来 满足 他 们 更 多 的 财务 
需求 。 

就 在 他 们 开始 想象 这 些 创 意 会 有 多 大 影响 时 ， 团 队 也 在 制定 一 个 中 期 愿 
景 。 虽 然 他 们 知道 未 来 的 环境 会 很 艰难 ， 他 们 仍然 决定 自己 的 目标 是 要 保持 
富国 银行 每 年 每 股 和 盈利 和 收益 均 呈 两 位 数 增长 。 为 了 实现 这 个 目标 ， 他 们 强 
化 了 长 期 交叉 销售 的 愿景 ; 长 期 目标 是 “争取 到 八 ” (每 个 客户 购买 八 种 ; 
品 ) ， 中 期 目标 是 在 已 经 属于 行业 领先 的 交叉 销售 率 的 基础 上 至 少 再 增加 一 个 
产品 。 团 队 也 为 所 有 主要 业务 部 门 制定 了 客户 忠诚 度 和 流失 率 的 绩效 目标 。 
在 组 织 健康 方面 ， 对 “一 个 富国 银行 ”的 思考 促使 团队 去 观察 银行 是 怎 
单 在 实际 操作 中 注重 执行 的 。 每 条 业务 线 的 绩效 都 已 经 最 大 化 了 ， 但 对 组 织 
整体 来 说 绩效 还 没有 最 大 化 。 与 关注 顾客 、 明 确 战略 以 及 合作 分 享 创意 和 信 
息 相 关 的 管理 实践 在 各 条 业务 线 中 都 做 得 很 好 ， 但 还 需要 在 整个 组 织 内 部 跨 
业务 、 跨 部 门 方面 也 做 得 很 好 。 如 果 要 实现 “一 个 富国 银行 ”的 战略 目标 ， 
组 织 就 要 作出 改变 。 就 模式 来 说 ， 该 银行 需要 保持 与 “执行 优势 ”模式 相关 
的 原则 ， 同 时 逐步 移 向 “市 场 关注 ”模式 来 保证 它 能 够 达到 高 绩效 的 愿景 。 
当 银 行 最 高 层 的 300 名 领导 者 在 年 度 业 务 大 会 上 相遇 时 ， 他 们 证 实 和 调 
整 了 这 些 愿 景 ， 并 将 它们 投入 到 转型 的 下 一 个 阶段 中 去 。 
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4 ;超越 绩效 


认识 差距 : 为 变革 做 好 准备 


组 织 


人 








现在 ， 已 经 制定 
过 识别 潜在 的 障碍 和 制 
队 致 力 于 明确 组 织 战略 上 需要 什么 村 
的 问题 ， 
的 主管 负责 
过 程 的 一 部 分 ， 


























为 了 发 现 如 何 为 顾客 建立 与 众 不 同 的 “一 
能 力 研究 的 团队 分 析 了 来 自 各 条 业务 线 的 大 量 信 
了 相关 性 分 析 











= 
DA 


专 有 的 顾客 忠诚 度数 据 库 进行 











了 中 期 绩效 和 健康 愿景 的 大 纲 ， 
订 计 划 来 明确 需要 做 哪些 工作 来 推进 变革 
的 能 力 ， 另 一 个 团队 则 关注 与 心态 有 关 
其 他 的 则 去 挖掘 潜在 的 机 会 。 每 个 团队 都 由 两 
这 种 机 制 可 以 确保 跨 部 门 间 的 合作 不 只 

这 也 给 了 领导 们 一 次 成 为 他 们 所 希望 











建立 了 几 个 团队 ， 


o 一 个 团 

































































立 从 不 同业 务 部 门 来 
是 目标 ， 也 是 实际 改变 

望 的 转型 榜样 的 机 会 。 
个 富国 银行 ”的 客户 体验 ， 负 
息 。 该 团队 对 行业 数据 和 





， 例 如 ， 明 确 顾 客 偏好 与 实际 购 





























买 的 关系 ， 然 后 把 这 
间 和 盈利 能 
清晰 的 看 法 。 
你 打交道 很 好 ”“ 你 理解 我 ” 
FR 以 及 “你 给 了 我 有 用 的 建议 ”。 

负责 心态 研究 的 团队 进 
助 或 阻碍 富国 银行 实现 其 绩效 和 
许 是 最 明确 的 : 





论 让 他 们 对 技术 、 
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文 些 行为 结合 起 来 去 





EF 


EJ XFA 
“你 为 我 提供 了 价值 ” 


行 了 一 系列 的 个 人 和 小 
健康 愿景 的 态度 。 他 们 找 出 的 第 


衡 -= 


诸如 顾客 钱包 份额 、 在 银行 的 时 

和 能 够 实现 愿景 的 行为 系统 有 了 
E 在 多 大 程度 上 让 顾客 意识 到 “ 跟 
“你 让 我 感到 有 价值 和 被 























组 采访 ， 来 了 解 那 
一 种 





“ 当成 自己 的 产业 来 经 营 。” 








这 可 以 产生 责任 感 和 保证 必要 的 
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授权 。 但 是 ， 要 顺应 “ 











一 个 宣 
| 昌 








司 银行 ”的 主题 ， 





“当成 自己 的 产业 来 经 营 ” 





的 心态 需要 超越 业务 部 门 或 一 





个 团体 而 扩展 到 


整个 银行 。 有 共同 顾客 的 不 同 























业务 也 许 不 宜 互动 ， 但 和 








它们 需要 共同 的 规则 ， 





以 使 决策 可 以 为 银行 所 有 顾 











客 进 LARS 
说 是 


行 最 优 。 组 织 需 要 一 





a 一 


这 个 团队 发 现 的 第 二 个 
年 以 来 的 成 功 而 对 公 


| A a 


心态 是 














于 多 








个 新 的 心态 ， 
100% 成 功 的， 那么 对 单个 业务 来 说 只 
“我 们 对 自己 的 业务 是 最 
司 愿景 和 价值 观 产 生 的 一 种 根深 蒂 








如 果 一 个 结果 对 顾客 和 企业 来 
eee 
了 解 的 ” 


的 心态 
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第 三 部 分 | 



































汇流 成 川 : : 
有 其 他 银行 和 公司 来 到 富国 银行 问 : “我 们 如 何 向 你 们 学 习 呢 ?” 当然 这 也 许 
是 种 风险 ， 使 组 织 变 得 狭隘 而 不 够 健康 。 信 心 还 是 需要 的 ， 但 一 定 要 强调 的 
应 该 是 “顾客 对 自己 的 需求 最 了 解 ， 我 们 可 以 向 他 人 学 习 ， 以 为 顾客 提供 最 

















好 的 服务 "。 
斯 坦 普 
































马上 就 把 这 个 心态 反映 在 他 的 演讲 中 。 他 用 了 来 自 星巴克 、 苹 果 、 





塔 吉 特 等 公司 大 量 相关 信息 。 当 他 和 员工 谈话 时 ， 他 会 问 : “ 如何 让 我 们 的 产 
品 和 服务 按照 顾客 需要 来 量 身 定做 ? 就 像 星巴克 为 顾客 定做 咖啡 一 样 。 我们 可 



























































以 做 些 什 么 促使 我 们 的 产品 和 服务 像 iPod 那样 引 人 注 目 又 简单 易 





























用 ? SRS 


时 ， 塔 吉 特 百货 店 的 化 妆 品 部 门 会 去 帮助 铲 雪 部 门 一 一 我 们 如 何 灵活 做 到 跨 











部 门 行动 以 满足 顾客 需求 呢 ?” 
该 团队 发 现 的 第 三 种 心态 是 “我 们 的 策略 就 是 执行 ”。 这 再 











再 一 次 说 明 ， 














mi} 




















司 银行 既 要 保持 这 个 心态 带 来 的 价值 ， 也 要 创造 进行 长 远 思 考 的 空间 。 这 





种 心态 会 导致 一 种 为 增加 短期 业务 而 逃避 大 规模 的 、 长 期 的 跨 业 务 项 目的 倾 
向 。 这 不 是 事情 要 放 慢 进展 ， 而 是 银行 需要 把 精力 拓展 到 复杂 的 超越 年 度 计 

































































划 的 重要 项 目 上 。 这 里 想 强 调 的 观念 是 : 执行 不 是 一 种 战略 ， 严 格 的 执行 须 
在 所 有 战略 上 发 生 。 


心态 团队 还 强调 保持 “ 人力 是 我 们 的 竞争 优势 ”的 心态 的 重要 性 ， 以 及 
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将 满足 顾客 的 金融 需求 作为 决策 的 指导 方针 的 重要 性 。 




















明确 路 径 需要 做 些 什么 














当 团 队 评估 富国 银行 是 否 就 转型 准备 就 绪 时 ， 他 们 也 同时 收 



































集 和 分 析 了 


需要 改变 什么 和 如 何 改变 。 大 约 在 最 早 与 领导 班子 开会 六 个 月 以 后 ， 以 及 与 
































前 300 位 高 管 开会 四 个 月 后 ， 斯 坦 普 又 召集 领导 班子 召开 了 另 一 次 为 期 两 天 
ee 
领导 班子 共同 整合 出 一 系列 的 均衡 的 变革 举措 组 合 ， 作 为 富国 银行 所 追 








求 的 目标 。 如 果 让 这 些 涉 及 全 局 的 变革 项 目 以 合适 速度 达到 理想 
































的 效果 ， 就 
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6 ; 超越 绩效 








需要 高 层 以 统一 的 方向 共 
证 顾客 忠诚 度 的 五 个 驱 





= 





k 同 推进 。 另 外 ， 这 些 项 目 经 过 了 审慎 的 选择 ， 以 保 








动 元 素 都 能 得 到 充分 的 强调 。 

















第 一 组 举措 是 为 树立 富国 银行 “很 好 打交道 ”的 形象 做 好 准 























做 法 包括 减少 等 待 时 间 、 防 止 问题 发 生 、 
字 化 、 简 化 顾客 信件 和 优化 产品 价格 。 第 二 组 举措 致力 于 帮 朋 
包括 在 与 顾客 交流 时 使 用 他 们 所 熟悉 的 语言 、 在 组 织 











“你 了 解 我 "。 这 些 努力 























内 部 分 享 对 顾客 的 了 解 、 改 善 顾客 在 银行 的 体验 以 及 加 快 信贷 决策 。 同 相 








快速 解决 问题 、 



































实现 “你 为 我 提供 价值 ” 
化 情况 提供 符合 他 们 需要 的 产品 。" 你 让 我 感觉 被 重视 ” 
的 整体 关系 作为 定价 的 












































备 。 他 们 的 
解决 索赔 、 文 件数 
顾客 感觉 到 












































的 ， 
态度 的 举措 ， 就 是 当 顾 客 情况 有 变 时 根据 他 们 的 变 
是 鼓励 将 顾客 与 公司 








努力 地 为 员工 们 提供 更 














基础 。 最 后 , “你 给 我 建议 ”是 


好 的 工具 去 完成 财务 计划 。 
银行 决定 通过 一 系列 的 行动 如 树立 模范 、 加 强 沟通 、 





在 组 织 健康 方面 ， 

















加 强 正规 化 和 能 力 建设 等 来 建立 所 需要 的 心态 。“ 一 个 富国 银行 ”的 口号 要 具 
















































































体 落实 到 公司 的 所 有 交流 渠道 上 来 ， 如 公司 的 杂志 、 














由 科 瓦 舍 维 奇 在 1993 年 






































部 网 站 、 演 说 等 。 





在 


年 为 挪威 银行 所 写 的 小 册子 “愿景 和 价值 ”上 增加 了 


“一 个 富国 银行 ”的 新 内 容 ， 这 是 有 史 以 来 对 这 本 有 象征 意义 的 小 册子 的 最 大 























改变 。 银 行 也 决定 开 





台 采 用 一 种 新 的 忠诚 度 衡量 系统 ， 




















并 将 信息 系统 进 





级 ， 好 让 在 第 一 线 的 团队 成 员 
行 决定 更 关注 在 不 同业 务 






























































好 地 掌握 顾客 信息 。 二 

















而 新 的 


“视野 和 论坛 " 
除了 这 些 举措 外 ， 大 多 数 针对 心态 的 举措 也 都 被 设计 进 绩效 举措 中 


部 门 之 间 的 人 才 轮 换 ， 寻 求 更 统一 的 








领导 能 力 培养 计划 强调 的 则 是 合作 和 关注 顾客 。 




















高 层 管理 人 员 继 续 共 同 领 导 这 



































银行 确信 它 的 绩效 举措 会 帮助 它 实 现 所 期 望 的 健康 。 








当 高 层 团 队 统 一 好 前 进 








文 些 举 措 的 实施 ， 而 由 最 有 前 途 的 、 来 自 业 
门 或 职能 部 门 的 领导 者 与 员工 队伍 一 道成 立 一 个 核心 团队 协调 各 种 活动 
在 富国 银行 高 度 分 权 的 文化 中 是 一 个 创举 ) ， 再 加 上 其 











也 的 一 些 努 力 等 ， 


行 


Ft 


技能 的 培养 方面 ， 银 
领导 力 模型 。 


























的 方向 时 ， 也 就 是 前 面 的 那 300 位 领导 者 赤膊 上 


阵 的 时 候 了 。 在 一 次 非 现场 会 议 中 ， 他 们 完善 了 举措 组 合 以 及 影响 心态 的 行 





动 ， 


并 
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考 这 些 对 他 们 个 人 来 说 意味 着 什么 ， 而 大 会 本 身 也 被 特 











每 个 人 从 团队 的 独特 性 和 多 样 


格 。 
结构 


个 富国 


这 











悦 银行 ” 








开始 采取 行动 


这 个 为 期 1 500 天 的 项 
这 启发 我 们 ， 


这 


很 ; 


th 
ela” 
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TOS 5 


























SEAR 





共同 工作 的 有 力 模式 ， 
lt RAER 








Bits, 





用 天 而 不 是 























小 组 和 

















为 了 实现 公司 的 中 期 愿景 ， 








7B XE: 最 高 一 


种 让 顾客 感觉 ' 








fit Fe BA. 



























































SMW LIE 


为 了 达到 这 个 
以 及 实现 斯 坦 普 提出 的 “一 个 
等 重要 的 。 
这 个 活动 的 过 程 被 分 为 三 个 500 天 ， 








“你 给 
目标 ， 





| 
一 
= 
[==| 


目标 是 让 顾客 体验 
:你 很 容易 打交道 
“ 你 让 我 感到 有 价值 和 被 欣 
沟通 都 很 清楚 


“你 了 解 我 ” 
了 我 有 用 的 建议 ” 
强调 实施 举措 组 合 














司 银行 ”的 “精神 和 思维 


个 阶段 都 有 自己 


每 ny 











第 三 部 分 | 
汇流 成 川 : : 


意 作 为 
桌 讨 论 会 的 形式 保证 
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目的 














RIT”, 


这 意 








4 E 











的 氛 





























， 灌 输 所 需 








URŠ 
“你 为 我 提供 了 价值 ” 
al, pra ay 


ENIN 


























ION =| 








的 “迅速 取 































































































方式 ”都 是 


同 


胜 ” 











“大 石头 ”和 “ 试 错 和 学 习 ” 组 合 。 迅 速 取 胜 就 是 立即 着 手 一 些 相 对 容易 的 
所 谓 “ 无 悔 ” 的 工作 ， 如 数字 化 文件 和 与 顾客 更 好 地 交流 等 。 这 些 通常 以 
人 
的 、 复 杂 的 工作 ， 比 如 ， 有 一 项 举措 致力 于 顾客 问题 的 避免 和 解决 ， 这 些 工 

作 的 数量 是 以 几何 式 增长 的 。" 试 错 和 学 习 ” 是 指 具有 高 风险 的 尝试 ， 比 如 简 
化 定价 流程 并 向 一 种 基于 客户 关系 的 定价 方法 的 转移 。 这 样 的 举措 需要 先进 
行 试点 来 搜集 资料 并 评估 其 影响 ， 一 旦 证 实 有 效 ， 它 们 就 会 以 线性 方式 增长 ， 
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在 获 














以 根据 测量 


公司 ， 
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多 数据 后 可 以 边 实 施 边 调整 。 
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习 银 行为 该 项 











目 建立 了 
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整个 执行 团队 可 

















的 进 
措 来 指导 工作 。 专 用 基金 已 经 备 好 ， 











Eft, 


HTN 


同时 团队 的 不 同 部 分 针对 个 
业务 单位 的 








“给 予 和 索取 ” 


别 举 


目标 和 预算 都 按照 预期 的 跨 
的 原则 调整 好 了 。 举 措 实施 团队 也 配备 了 从 其 他 职能 部 
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门 调 来 的 有 才干 的 领导 者 。 对 举措 实施 情况 的 调查 也 被 整合 在 对 个 人 业绩 的 
预期 和 检验 之 中 。 

为 了 支持 这 种 模型 ， 银 行 成 立 了 一 个 由 6 位 全 职 人 员 组 成 的 项 目 管理 团 
队 ， 并 由 一 位 高 层 领导 负责 。 这 个 团队 的 任务 是 检查 结果 和 影响 ， 帮 助 协调 
和 在 各 举措 团队 之 间 分 享 信息 ， 为 举措 团队 提供 有 针对 性 的 解决 问题 的 支持 
方案 ， 调 整 项 目 ， 鼓 励 更 多 的 创意 和 建议 。 这 个 团队 定期 在 四 个 层面 上 进行 
监督 ， 财 务 影响 (用 股东 总 体 回报 、 资 产 、 收 入 、 收 益 等 来 衡量 ) ;关键 绩效 
指标 ( 例如 顾客 忠诚 度 、 顾 客 钱包 份额 、 客 户 流失 率 ) ; 健康 (对 与 顾客 合作 
方面 的 问题 进行 检查 、 盖 洛 普 Q12 员工 参与 度 调查 等 )， 以 及 举措 和 里 程 碑 
等 ( 如 按时 完成 、 按 预算 完成 等 ) 。 

内 部 沟通 项 目 帮助 银行 释放 “一 个 富国 银行 ”的 精神 ， 它 包括 内 部 发 行 
的 《联系 》 杂 志 ， 一 个 互动 的 内 部 网 站 ， 以 及 面向 领导 层 发 行 的 新 闻 简 报 。 
此 外 ， 由 25 位 高 层 领导 所 组 成 的 小 组 负责 帮助 该 转型 计划 的 执行 保持 动力 和 
高 参与 度 ， 这 个 小 组 每 月 开 一 次 碰头 会 来 讨论 进展 、 庆 祝 成 功 和 跨 经 营 部 门 
分 享 想法 等 。 
由 参与 调整 计划 的 前 300 位 高 管 组 成 的 小 组 则 每 年 聚会 一 次 。 为 了 在 基 
刁 范 围 内 鼓励 和 推动 计划 ， 围 绕 一 些 主 题 如 市 场 营销 、 客 户 细 分 等 跨 业 务 部 门 
的 咨询 小 组 被 建立 起 来 。 最 后 ， 所 有 团队 成 员 都 极力 地 被 鼓励 将 “一 个 富国 银 
行 ” 这 种 心态 带 到 他 们 的 日 常 工作 中 。 任 何在 这 方面 的 需求 都 会 很 快 得 到 答复 。 
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通过 不 断 提升 来 持续 改进 























“一 个 富国 银行 ”的 创意 诞生 于 2005 年 12 月 的 一 次 外 出 会 议 ， 而 转型 变 
革 计 划 开 始 于 八 个 月 以 后 的 2006 年 8 月 。 到 了 第 一 个 500 天 结束 的 时 候 ， 即 
2008 年 ， 之 前 的 努力 有 了 结果 。 
得 益 于 对 绩效 举措 组 合 和 健康 导向 的 思维 方式 的 同等 重视 (在 很 多 业务 
领域 超过 竞争 对 手 ) ， 富 国 银 行 的 交叉 销售 额 上 升 了 18% ， 达 到 平均 每 位 顾 
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客 购买 5. 2 个 产品 的 水 平 。 社 区 银行 客户 忠诚 度 ， 也 是 最 初 多 数 努 力 所 要 达 
到 的 目标 ， 从 34% 上 升 到 45% ， 而 顾客 流失 率 从 大 约 20% 下 降 到 10% 。 在 








K 
it 
四 | 





间 的 每 股 盈利 增长 了 17% ， 而 同行 业 的 平均 水 平 是 -39% ， 











( 当初 是 2.6% ) 增长 了 5. 5% ， 净 收入 增长 了 31% (当初 是 11% 








股东 总 回报 


) 。 


在 健康 方面 ， 团 队 成 员 中 ， 认 为 他 们 的 工作 方式 为 顾客 提供 了 方便 的 增 





长 了 23% ， 认 为 跨 业 务 合 作 让 顾客 受益 的 增长 了 16% 。 而 且 ， 社 区 银行 的 员 


工 参 与 度 与 非 参 与 度 之 比 从 已 经 很 高 的 4:1 飞越 到 了 真正 与 众 不 同 




















的 7:1。 








当 第 一 个 500 天 要 结束 时 ， 外 部 世界 开始 以 一 种 没有 人 可 以 预见 得 到 的 
方式 变化 着 。 信 用 质量 的 恶化 和 翻转 的 收益 曲线 意味 着 某 些 银行 机 构 如 北 岩 






































银行 ( Northern Rock) 和 全 国 金 融 公 司 


通过 信贷 市 场 来 融资 。 在 恐慌 中 ， 由 于 担心 不 能 



































( Countrywide Financial ) 








已 经 不 能 


车 即 将 到 来 的 混乱 中 生存 下 








来 ， 贝 尔 斯 登 被 贱 卖 给 了 摩根 大 通 银行 。 到 了 2008 年 10 月 ， 雷 曼 兄 弟 银 行 、 




















美国 国际 集团 (AIG) 和 华盛顿 互助 银行 (Washington Mutual) 
融 机 构 也 倒闭 了 ， 不 是 被 强迫 收购 ， 就 是 



































被 政府 接管 。 全 球 性 的 金融 危机 正 


这 些 一 线 金 





























在 发 生 ， 这 是 从 19 世纪 30 ERA 
银行 之 前 所 做 的 努力 改善 了 其 绩 




































































上 。 它 也 尽量 克制 自己 去 参与 在 危机 中 
调整 利率 抵押 贷款 (adjustable -rate mortages, ARMs) ， 





条 以 来 最 为 严重 的 一 次 全 球 金 
效 和 健康 ， 让 它 站 在 一 个 











融 危 机 。 











有 利 的 位 


银行 业 所 推出 的 大 多 数 操作 ， 如 可 











也 就 是 根据 一 些 顾 





客 们 很 难 懂 的 条 件 将 利率 的 风险 从 贷款 人 转移 到 借款 人 身上 ， 并 大 量 使 用 抵 
押 贷 款 支 持 证 券 ( mortagage -backed securities, MBS) 和 信用 违约 互 换 











(credit default swaps, CDS, 





一 种 信用 保 








2008 年 10 月 中 旬 ， 美 国 时 任 财 政 部 长 亨利 . 保 尔 森 把 全 






































量 股份 来 重 整 银行 系统 。 富 国 银行 坚持 认为 这 种 投资 是 不 必要 的 ， 





的 内 部 资本 生成 能 力 ， 避 免 了 如 竞 妇 























然后 才 是 银行 家 ”。 





在 最 后 ， 保 尔 森 声明 他 不 是 在 请 




















险 ) 等 。 
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位 居 前 列 的 


























金融 机 构 负责 人 召集 到 一 起 ， 千 诉 他 们 政府 将 通过 接管 每 一 家 金融 机 构 的 大 


































































































它 有 很 强 
对 手 们 与 房屋 贷款 相关 的 痛苦 。 但 是 ， 
求 ， 而 富国 银行 认为 “我 们 首先 是 美国 人 ， 
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在 这 段 时 间 里 ， 
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部 和 中 








西部 








而 闻名 ， 
间 被 批准 ， 
益 计 算 的 美 


这 














到 银行 击败 了 全 球 巨 人 花旗 
， 这 为 它 带 来 了 可 与 自己 互补 的 市 场 和 能 
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并 在 12 月 31 日 完成 。 


有 优势 ， 而 美 联 银 行 在 东部 和 南部 
银行 以 交叉 销售 能 力 闻 名 。 











银行 ， 买 


下 了 美 联 银 行 
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银行 在 美国 西 


RA 





最 强 的 。 美 联 以 顾客 服务 








这 项 并 购 在 
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的 20 家 公司 之 


有 了 美 联 银行 的 加 入 ， 


2008 年 10 月 12 


日 晚 
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悦 银 行 成 为 按 收 























项 合并 








是 美 匡 











金融 服务 史上 最 大 
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半 的 美 匡 


有 近 








28 万 员工 ， 每 500 个 美 
顾客 方面 ，1/3 的 美 





的 合并 ， 并 且 


， 在 《财富 》 排 行 榜 中 进入 


前 20 位 。 


























造就 了 美国 第 


12 大 的 公 
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成 年 人 中 就 有 一 人 被 富 














悦 银行 雇用 。 在 
































家 庭 和 商家 周 
的 支票 中 的 1/6， 每 日 在 线 转账 金 
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转账 金额 加 起 来 还 多 。 





在 合并 后 的 两 年 里 ， 
美 联 银行 所 带 来 的 贷款 组 





里 ， 这 家 公司 每 个 季 
AS, Bisa B) 














美元 的 房屋 贷款 。 这 些 数字 订 
的 关注 也 没有 落后 ， 2009 年 富 
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的 。 另外 ， 
过 程 中 扮演 了 
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E 明 了 其 整合 初期 的 技术 





1/10 的 小 企业 在 该 银行 有 账户 。 富 











银行 刀 




















两 英里 内 有 分 行 或 自动 提 款 机 ， 处 理 了 在 美 
额 为 975 A, tk eBay 和 亚马逊 的 
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度 的 利润 额 都 破 纪录 。 它 也 清理 了 


助 300 多 万 名 顾客 保住 房 





房屋 和 免 掉 36 亿 
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EE 娴熟 的 。 
银行 的 满意 度 指 数 在 全 美的 大 型 


而 它 对 顾客 
售 银 行业 
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它 通过 1 500 亿美 元 











的 商业 贷款 ， 在 帮助 美 
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要 角色 并 刺激 了 美 
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是 2010 年 美 








排行 第 二 

















斯 坦 普 成 为 公司 主席 





的 时 候 ， 





被 快速 整合 





到 了 与 美 联 银行 的 合并 项 























系列 整 
银行 


为 一 个 有 相当 权力 的 整合 











而 负责 支持 跨 业 务 














银行 ” 





NA, HAE 


《商业 周刊 》 报 


的 最 慷慨 的 慈善 赠 予 者 。 


—NSE 
[==| 





的 计划 首先 被 提出 ， 并 
目 上 。 转 型 变革 的 基础 架构 被 很 好 地 用 
几 领 导 者 们 理解 和 管理 两 行 合 并 给 顾客 带 来 的 影响 。 取 代 原 先 计 划 好 的 
二 波 行动 ， 相 关 团 队 领 导 开 始 将 精力 转 到 整 








合 举措 上 来 ， 他 们 可 以 利用 已 











合作 的 委员 会 


也 扩展 成 





econ: 


“ 写 下 自己 的 彩 











SIRS NA, FEB RAS 
”理念 能 够 在 整 

















合计 划 的 创造 和 执行 


贯彻 下 去 
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BS” 再 次 在 一 
] 的 上 百 个 团队 召集 起 来 以 保证 “一 个 富国 
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富国 银行 与 美 联 银行 的 合并 让 “一 个 富国 银行 ”的 口号 更 加 重要 。 在 我 
们 写作 这 本 书 时 ， 两 家 公司 的 整合 仍然 在 继续 ， 并 且 预 计 将 在 2012 年 年 底 最 
AER RER? 这 个 组 织 已 经 准备 好 了 ， 下 一 阶段 的 “一 个 富国 银行 ”的 
绩效 和 健康 举措 就 是 在 未 来 长 期 保持 在 竞争 中 领先 。 就 现在 来 说 ， 这 家 银行 
已 经 在 2005 ~ 2008 年 间 生 动 地 展现 了 如 何 使 改变 以 一 定 的 规模 在 组 织 内 
发 生 。 

当 有 人 请 约翰 . 斯 坦 普 回 顾 并 找 出 这 一 系列 努力 中 的 重要 因素 时 ， 他 指 
出 :“ 要 在 我 们 从 上 层 发 起 的 举措 和 在 整个 组 织 内 创造 出 正确 的 心态 、 思 维 方 
式 和 工作 方式 之 间 取 得 平衡 。” 到 最 后 ， 重 要 的 是 “我 们 15 万 名 团队 成 员 能 
够 日 复 一 日 地 做 出 正确 的 、 符 合 “一 个 富国 银行 ' 的 决定 "。 真 诚 地 希望 它 成 
为 公司 的 遗产 。 但 是 ， 斯 坦 普 又 说 ;“ 也 要 拥有 经 过 时 间 考 验 的 愿景 和 价值 去 
依靠 ,要 拥有 一 个 伟大 的 团队 去 使 它 实现 。” 

这 把 我 们 带 回 到 我 们 的 核心 主题 。“ 愿 景 和 价值 ”与 “伟大 的 团队 ”被 
斯 坦 普 归 为 富国 银行 成 功 的 主要 因素 ， 也 是 一 个 组 织 保持 健康 的 同时 能 够 提 
供 绩效 和 财务 结果 的 标志 。 只 有 同时 保证 绩效 和 健康 ， 才 能 带 给 一 个 组 织 最 
强大 的 竞争 优势 。 这 不 仅仅 让 他 们 有 能 力 成 功 ， 而 且 让 他 们 能 够 从 此 保持 
辉煌 。 












































第 TO 音 让 改变 发 生 : 你 有 
成 功 的 必要 条 件 吗 ? 
现在 ， 你 掌握 了 知识 ， 你 要 用 它 做 些 什 么 ? 从 牢 牢 掌控 组 织 的 业绩 和 健 


康 开 始 。 在 每 个 框架 下 工作 ， 如 果实 现 卓 越 和 保持 卓越 的 成 功率 能 提高 的 话 ， 
那么 就 从 你 这 里 开始 吧 。 
































在 1999 年 出 品 的 电影 《黑客 帝国 》 里 ， 男 主角 尼 奥 有 两 种 药丸 可 以 选 
择 : 一 种 是 红色 的 ， 一 种 是 蓝 色 的 。 如 果 选 红色 药丸 的 话 ， 他 会 发 现 他 实际 
上 生活 在 幻觉 中 ， 他 会 发 现 痛 苦 的 真相 ， 那 就 是 现实 是 极其 变化 多 端的 ， 对 
他 的 要 求 也 比 他 所 想象 的 多 。 但 是 如 果 他 选择 蓝 色 药丸 ， 他 将 回 到 从 前 ， 生 
活 在 一 个 无 忧 无 虑 无 知 的 幻觉 中 。 经 过 思考 ， 他 选择 了 红色 的 药丸 ， 而 这 个 
选择 标志 着 他 开始 了 自己 的 伟大 旅程 。 在 经 过 一 系列 英雄 般 的 行为 后 ， 尼 奥 
最 后 把 人 类 从 牢狱 中 解救 出 来 ， 那 个 因为 人 类 对 智能 机 器 的 依赖 而 使 机 器 最 
终 成 为 人 类 敌人 的 牢狱 。 

我 们 猜想 许多 领导 者 ( 也 许 就 是 你 ?) 在 读 了 本 书 以 后 会 面临 同样 的 选 
择 。 如 果 选 择 红色 药丸 的 话 ， 你 会 对 自己 承诺 采取 我 们 在 这 里 所 勾画 出 的 方 
法 ， 去 实现 组 织 的 优异 、 平 衡 绩效 和 组 织 健康 。 问 题 是 ， 你 要 走 这 条 路 的 话 ， 
将 比 其 他 人 迎接 更 多 的 挑战 ， 作 为 领导 的 你 将 会 面 对 更 多 的 要 求 。 尽 管 我 们 
有 科学 的 方法 可 以 运用 ， 但 这 还 是 一 条 把 你 带 到 陌生 领域 的 道路 ， 如 果 你 愿 
意 ， 这 将 是 一 个 信仰 的 飞跃 。 

另 一 个 选择 是 蓝 色 药丸 。 放 下 本 书 或 者 把 它 送 给 朋友 或 同事 ， 按 照 你 的 

贯 做 法 去 管理 和 领导 。 也 许 在 过 去 你 做 得 还 不 错 ， 至 少 还 在 你 能 接受 的 学 





















































































































































































































































































































































E AS ATR oY FH, 




















SEAR LARA 
1/3 的 卓越 组 织 能 长 期 保持 卓越 但 还 不 够 好 的 人 而 写 ， 是 为 那些 同意 爱 














第 三 部 分 | 

















汇流 成 川 | 
[ 色 药 丸 的 人 而 写 的 ， 是 为 那些 和 我 们 一 样 认为 只 有 
因 斯 

















二 











坦 所 说 的 “ 


甫 的 是 做 同样 的 事 





JIL 
































1 期 待 不 同 的 结果 ”和 承认 自己 就 是 要 实现 

















不 同 凡响 结果 的 人 而 写 。 他 们 需要 在 人 类 和 机 械 的 方法 之 间 找 到 更 好 的 平衡 


点 来 领导 一 个 组 织 


= 人, 


答案 ， 它 们 实质 上 


领导 不 参与 ， 我 该 做 些 什么 ? A 





认为 这 条 路 不 仅 能 让 他 们 更 成 功 ， 而 
他 们 的 组 织 并 最 终 为 整个 社会 带 来 福 社 。 
在 这 里 ， 你 们 可 以 找到 那些 选择 纪 





[ 色 药 丸 的 人 常常 问 我 们 的 














是 “帮助 我 开始 吧 ” 








0 果 在 实践 中 利用 转型 变革 五 框架 ， 


个 意思 的 一 些 不 同 问 法 .如果 高 














昌 能 为 他 们 的 团队 、 





四 个 问题 








Pil 





会 怎么 样 ? 








什么 时 候 从 转型 的 第 一 个 阶段 进入 下 一 个 阶段 ? 当 转 型 过 半 时 怎样 弥补 弱点 








或 差距 ”现在 ， 作 为 结尾 ， 让 我 们 概括 





些 基本 原则 。 


如 果 高 层 领导 不 参与 怎么 办 9 














个 问题 。 








回答 ， 我 们 给 


人 们 说 :“ 我 知道 这 很 习 
强调 绩效 和 健康 ， 但 是 我 的 高 
三 个 建议 。 














下 当 开 始 着 手 转型 时 应 当 牢 记 的 一 














在 过 去 几 年 我 们 举办 的 多 次 变革 领导 者 论坛 上 ， 我 们 听 到 最 多 的 就 是 这 





个 











要， 我 也 明白 建立 

















卓越 的 组 织 需要 同时 























BMS ROBE 





或 者 不 同意 ， 我 们 怎么 办 ?” 作为 




















第 先 问 




















下 你 自己 : 你 














最 在 意 的 是 什么 吗 ( 也 就 是 激励 他 们 


























一 个 令 人 信服 的 故事 呢 ” 你 有 没有 找 
拉 到 你 这 边 来 呢 ? 你 有 没有 让 你 的 高 
































是 否 已 竭尽 全 力 说 服 高 层 
像 我 们 在 第 8 章 指 出 的 ， 也 就 是 利用 影响 力 模式 所 隐 含 的 思 
导 有 没有 就 以 绩效 和 组 织 健康 为 基础 的 方法 直接 讨论 过 呢 ? 你 真 的 了 解 
的 源泉 )? 你 有 没有 用 激情 去 向 他 们 讲述 
到 那些 为 高 


领导 参与 进来 ? 就 


to (RADE 

















层 领 


也 们 









































层 领导 做 顾问 的 人 ， 把 他 们 











刁 领 导 去 接触 其 他 高 








刁 领 导 或 者 是 顾问 ， 
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24 ; 超越 绩效 


那些 既 经 历 过 绩效 和 组 
有 没有 和 领导 讨论 过 
样 的 ? 

当 许 多 人 告诉 我 们 ， 




















领导 感觉 不 自在 时 ， 我 们 曾 感 到 很 震惊 。 我 们 通 











织 健康 转型 又 可 能 分 享 他 们 过 往 智慧 
TAB BIA 4 








从 他 们 一 本 相关 读物 并 告 


和 经 验 的 人 ? 你 
a 诉 他 们 转型 将 会 是 怎 








aE 4 
绩 





他 们 认为 像 强调 





效 那样 


KIR 

















PASS 


S, 而 





[=l 














是 不 真实 的 。 它 往往 是 一 种 误解 . 
EE 他 们 没有 看 到 可 操 人 f 


i=! 














FE 和 可 靠 的 科学 方法 的 存 














如 果 用 我 们 建议 过 


寸 的 影响 


力 模式 还 不 全 








议 是 找 出 能 够 在 
就 像 描 述 3 
(Ben 
” 不 到 
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z 果 的 味道 那 


























味道 到 


小 规模 内 证 


0 果 你 谈话 的 对 象 从 来 没 吃 过 
Re SA 








明 其 可 行 性 的 办 法 。 


你 可 以 说 它 是 甜 的 、 脆 的 、 








样 ， 





Bal 28 20 G2 E 
过 调查 发 现 ， 很 多 情况 下 这 


会 让 许多 








E 让 领导 参与 的 话 ， 我 的 第 二 条 
对 一 个 成 功 的 变革 和 奔 奔 


a 





Hì 


FR 


Y 





新 鲜 的 、 多 汁 的 等 ， 











+A 


B 








苹果 ， J 咬 第 一 























义 样 的 。 所 以 ， 要 在 组 织 内 部 找到 一 











口 之 前 ， 他 们 都 “ 体 
个 不 需要 全 面 支持 





的 试验 项 目 
因为 你 的 领导 


\ 规 模 


i=! 




















， Ba 











AAR S NaBCAGH 


(或 是 











i 








可 以 迅速 发 展 ) , 




















目标 范围 内 





进行 这 











a 


“尝试 性 的 试验 ”， 








历来 体验 这 
所 能 带 来 的 好 处 了 。 


个 方法 和 它 的 影响 力 以 取代 道 听 途 


余 说 。 











能 市 
我 们 的 第 三 条 建议 











去 。 尽 


一 切 努 力 让 绩效 包 


二 ， 如 果 上 面 的 方法 都 不 成 功 ， 











愿意 支持 一 下 以 试验 为 基础 的 变革 。 如 果 你 能 被 同意 在 一 
你 的 领导 就 可 
这 也 就 足 








义 通过 第 一 手 的 经 
以 证 明 你 的 计划 














不 管 怎样 都 要 进行 下 























0 健康 的 变革 尽 可 能 成 功 ， 不 管 





你 的 高 层 领导 是 否 对 




















他 们 所 应 当 扮 演 
你 不 
UR PIE HK BY ALTA SR 


























EAVES 


的 角色 有 全 面 的 承诺 。 不 要 放弃 ， 所 有 的 例证 
:能 采用 我 们 的 全 部 建议 ， 那 么 采用 关于 健康 的 某 一 























都 表明 ， 如 果 
个 单独 的 建议 也 能 








这 有 点 像 你 自己 的 身 











[=l 





物 是 汉堡 包 和 炸 土豆 条 ， 


4 








去 健身 房 三 次 还 














每 周 























是 有 好 处 的 。 所 以 ， 虽然 有 





体 : 虽然 你 喜欢 的 














慨 领 导 参 与 你 会 做 得 曙 


EMSA 











we — iE 


= 0 





























好 


所 有 我 们 在 这 里 说 的 ， 





些 ， 但 











是 如 果 没 有 的 话 ， 你 也 不 会 马上 失败 ， 

















有 在 你 的 高 层 领导 不 参与 








的 前 提 下 才 成 立 ， 简 


第 三 部 分 : 
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: 225 














单 地 说 ， 就 是 他 们 没有 扮演 我 们 在 第 8 章 里 所 描述 的 角色 。 但 是 如 果 你 的 高 






































慨 领 导 因 为 某 些 原因 极力 反对 你 对 绩效 和 组 织 健康 所 做 的 努力 ， 整 个 事情 就 

















不 一 样 了 。 如 果 采 取 了 上 面 所 有 步骤 情况 还 是 没有 改善 的 话 ， 你 就 应 当 聪 明 
地 去 把 时 间 和 精力 投入 到 别 的 可 以 让 它们 开花 结果 的 组 织 里 去 。 换 名 话说， 
当 你 不 能 改变 领导 时 ， 也 就 是 你 该 换 领 导 的 时 候 了 。 


























把 转型 变革 五 框架 运用 到 实践 中 会 怎样 9 


在 本 书 的 
为 转型 中 五 个 
告诉 过 我 们 ， 





第 二 部 分 ， 我 们 讲 到 了 绩效 和 组 织 健康 的 五 个 框架 ， 以 此 作 














阶段 性 的 进步 来 帮助 组 织 在 这 两 个 方面 之 间 保 持平 衡 。 领 导 
有 一 个 典型 的 关于 组 织 如 何 工 作 的 计划 是 非常 有 帮助 的 ， 























型 
所 以 我 们 制作 了 一 幅 包 含 整 个 变革 路 程 的 简单 计划 图 ， 如 图 10 -1 所 示 。 


这 个 计划 


一 起 。 在 第 一 




















图 把 所 有 那些 有 关 绩 效 和 健康 变革 的 非 连续 性 的 工作 放 到 了 




















阶段 应 该 做 些 什么 ? “统一 目标 "。 工 作 始 于 对 绩效 和 健康 





























进行 的 有 针对 性 的 分 书 而 此 项 工作 的 高 潮 则 是 高 级 领导 者 创造 性 地 开展 


工作 并 同 大 家 









































一 起 制定 愿 rex =o 在 第 二 阶段 ， “Tih Æ p’ o 用 我 们 所 描述 

















的 工具 和 方法 去 进一步 调查 心态 和 进行 深度 分 析 。 就 这 样 通过 每 一 个 





阶段 。 





们 多 次 说 过 的 


okk 








图 10 -1 展示 的 计划 是 我 们 根据 很 多 转型 经 验 总 结 出 来 的 模板 。 就 像 我 





一 个 公司 的 转型 历程 都 是 不 同 的 ， 那 是 根据 它 的 内 部 和 外 











een, 但 是 ， 当 你 思考 你 的 组 织 应 当 如 何 开 始 时 ， 这 个 
计划 可 以 作为 一 





个 方便 的 出 发 点 。 


什么 时 候 从 一 个 阶段 进入 到 下 一 个 阶段 呢 ? 


名 














焉 效 和 健康 的 转型 变革 五 框架 可 以 运用 到 很 多 不 同 组 织 的 挑战 和 机 会 中 


ang 






















1. 统一 认识 2. 认识 差距 3. 明确 路 径 

我 们 想 去 哪里 我 们 准备 好 了 吗 ? 我 们 需要 怎么 做 ? 

战略 目标 能 力 平台 举措 组 组 合 
进行 目标 分 析 ， 分析 战略 重要 性 和 各 种 组 织 能 力 规定 具体 举措 的 范围 来 提供 价值 和 

竞争 的 需求 和 机 会 (如 市 场 、 销 售 、 精 益 、 供 应 链 、 培养 能 力 ( 章 程 、 路 线 图 、 里 程 碑 、 
一 “客户 趋势 不 动产 、 产 品 开发 ) 的 潜力 资源 、 责 任 制 、 考 核 机 制 、 参 与 模 
绩效 一 “股东 预期 通过 绩效 指标 评估 关键 能 力 的 现状 、 式 、 依 赖 程度 等 ) 

一 “对 标 (内 部 和 外 部 ) 技能 评估 、 观 察 等 ， ”保证 举措 组 合 是 平衡 的 以 保证 短期 、 
一 宏观 趋势 的 影响 找 出 其 中 的 含义 建设、 加 强 、 保 中 期 和 长 期 的 影响 和 风险 管理 (对 
一 ”技术 局 限 持 等 ) 大 干 一 番 和 循序 渐进 的 观点 没有 偏 








就 绩效 和 愿景 与 高 层 领导 会 谈 


健康 要 素 
进行 组 织 健康 指数 调查 
进行 有 目标 的 健康 分 析 去 确认 对 事 
实 的 认 知 等 
一 ”绩效 评级 分 布 
一 “投入 产 出 比 曲 线 
一 ”创新 追踪 记录 渠道 
一 ”员工 周转 (以 原因 来 说 明 》 
一 ”日记 分析 
一 ”财务 开支 授权 
一 ”组织 层级 
一 ”范围 控制 
一 ”复杂 性 
， ”就 健康 的 愿景 与 高 级 领导 者 会 谈 




















领导 班子 协调 第 一 期 : 
健康 愿景 


涉及 广泛 的 领导 联盟 * 


前 300 高 管 协调 第 一 期 : 


健康 愿景 


et 








献策 
图 10 -1 





革 ， 在 你 取得 进步 而 从 一 个 阶段 到 下 





eae ae 
否 为 下 一 步 做 好 了 准 
正式 完成 5 并 且 你 的 组 织 也 一 





测验 ， 可 以 用 来 检查 你 是 
合格 了 ， 你 的 转型 计划 将 会 
效 和 组 织 健康 。 

但 是 请 铭记 ， 我 们 以 前 提 到 过 
阶段 形式 的 。 你 在 下 一 






















Ha. TI 
积分 卡 和 图 片 做 演示 的 技术 - 话 
术 分 
优先 强调 心态 优势 去 加 强 或 者 通过 
“从 .… 到 .…" 来 转换 
对 照例 子 和 故事 实现 心态 转换 


ick peel ae ace 


个 阶段 里 所 学 到 的 东 
阶段 作出 的 决定 。 就 像 我 们 在 第 7 章 所 看 到 的 ， 通 往 量 








见 ) 
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力 模型 

通过 讲 故 事 、 加 强 机制 、 培 养 技能 
和 角色 示范 来 实现 工作 环境 的 改变 
进而 促 发 期 望 的 理念 转变 

- 尽 可 能 将 改变 整合 为 绩效 举措 的 实 
析 施 计划 (特别 是 那些 能 够 接触 到 很 
多 员工 或 者 是 要 求 重 大 行为 改变 的 》 












领导 班子 协调 第 二 期 
。 能 力 平台 
心态 转换 


前 300 高 管 协调 第 二 期 ; 
* ”能力 平台 
心态 转换 





一 期 都 包括 从 前 一 个 框架 而 来 的 内 容 ， 然 后 以 “自选 彩票 号 码 ”的 方式 充分 为 下 一 个 框架 献计 


绩效 和 健康 转型 变革 的 工作 计划 





但 是 不 管 你 以 什么 理由 开始 变 
都 需要 满足 一 些 条 件 。 

一 个 是 绩效 测验 ， 
如 果 你 在 这 些 测验 中 都 
定 能 持续 改善 绩 























， 在 现实 的 转型 中 是 不 会 遵照 这 种 线性 的 
西 常常 会 提醒 你 重新 审视 前 一 
心平 衡 式 领导 的 路 


























|) 





4. 采 取 行 动 


我 们 如 何 管理 过 程 ? 


行动 模式 

















对 每 个 举措 进行 “ 概 1 





- 对 每 个 举措 决定 扩展 方法 


一 ”线形 的 
一 “几何 的 


一 “大 爆炸 式 的 " 
为 扩展 每 个 举措 进 





试验 


做 出 判断 和 在 进展 中 吸取 教训 


变革 引擎 





念 证 明 ” 试 验 


行 “可 行 性 证 明 ” 


强化 项 目 结构 以 保证 举措 的 连续 性 
通过 项 目 管 $$ 理 办 公 室 、 督 导 委员 会 、 
高 管 管 发 起 者 和 举措 团队 加 强 责任 制 
利用 传统 和 病毒 式 方法 保持 持续 沟 


通 











时 常 在 四 个 层 T 
管 和 评审 (举措 、 
业 价值 》 

按 需 调整 计划 





领导 班子 协调 第 三 期 


lili 





程 应 该 在 第 一 阶段 就 开始 ， 





j 上 对 影响 力 进 行 
健康 、 绩 效 


监 
、 企 


第 三 部 分 | 
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5. 持 续 改 进 
我 们 如 何 才能 不 断 前 进 ? 





持续 改进 
建立 可 持续 的 基础 设施 ， 包 括 : 
一 知识 管理 
一 ”改进 过 程 
一 ”持续 学 习 的 方法 
一 ”专门 团队 

让 股东 们 参与 改进 的 努力 











重心 平衡 式 领导 力 * 
确定 过 程 中 的 主要 领导 
利用 绩效 和 健康 改进 举措 的 实地 工 
作 来 设计 出 “实战 加 论坛 ”计划 
在 实战 中 举办 论坛 ， 提 供 训 练 
把 培养 出 的 重心 平衡 式 领导 者 放 到 
显著 位 置 去 推动 持续 的 改进 











督导 委员 会 会 议 (一 
般 每 个 月 一 次 ) 


前 300 领 导 协 调 第 三 期 : 


"举措 组 合 
"影响 力 模型 








图 10 -1 


到 我 们 测验 问题 表 的 最 后 


心平 衡 式 领导 力 的 发 展 过程 通 常 从 “统一 





目标 ”开始 ， 


前 300 高 管 会 议 〈 一 般 
一 季度 一 次 ) 

















到 “持续 改进 ”结束 





绩效 和 健康 转型 变革 的 工作 计划 ( 续 ) 


并 贯穿 到 其 


他 阶段 (为 了 简单 起 见 ， 我 们 把 它 放 

















。 在 你 的 组 织 做 好 准备 之 前 ， 即 便 你 被 迫 反 复 回头 














重新 





下 














都 能 给 予 肯定 的 答案 。 


视 先 前 的 决定 ， Fai 





过 早 地 进入 下 一 个 阶段 。 要 了 解 可 以 开始 进入 
一 个 阶段 的 时 间 ， 一 个 好 的 方法 就 是 确保 对 下 面 这 个 列表 中 的 每 一 个 答案 
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转型 变化 的 10 个 测试 
在 转型 的 特定 阶段 ， 如 果 你 对 两 个 问题 的 回答 是 肯定 的 话 ， 说 明 你 的 组 织 已 
经 为 下 一 个 阶段 准备 好 了 。 
































统一 目标 

1. 我 们 有 没有 一 个 令 人 鼓舞 的 中 期 愿景 去 实现 包括 那些 特定 绩效 目标 的 改变 

E? 多 数 关键 领导 者 是 否 有 着 强烈 的 主人 翁 表 现 : 

2. 我 们 有 共同 的 语言 、 对 基准 水 平 的 共识 吗 ? 我 们 对 组 织 健康 有 清楚 的 愿 
吗 ?多数 关键 的 领导 者 是 否 对 这 些 有 主人 翁 意 识 ? 














































































































认识 差距 

3. 我 们 知道 为 了 实现 转型 的 愿景 在 战略 上 什么 能 力 是 重要 的 吗 ? 我 们 对 于 组 
织 的 这 些 能 力 处 于 什么 样 的 状态 有 可 信 的 评估 吗 ? 

4. 我 们 对 现在 限制 和 解放 行为 转变 的 观念 有 深刻 的 理解 吗 ? 对 实现 健康 的 愿 
景 所 需要 的 观念 呢 ? 

明确 路 径 

5. 我 们 是 否 制定 了 一 组 能 够 实现 转型 愿景 的 实质 的 绩效 改进 举措 ? 它们 是 否 

在 时 间 和 风险 上 经 过 了 平衡 ? 

6. 我 们 是 否 有 一 个 利用 了 转型 故事 、 机 制 强化 、 能 力 提 升 和 角色 示范 来 实现 
理念 转变 的 有 力 计划 ? 我 们 有 没有 把 这 个 计划 与 绩效 举措 相 整 合 呢 ? 
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否 特别 为 组 合 中 的 每 个 举措 定制 了 行动 模型 ， 还 经 过 了 对 规模 、 能 
力 、 和 急迫 性 、 难 度 和 特殊 要 求 的 考虑 ? 
8. 我 们 是 否 为 转型 变革 提供 了 足够 的 能 量 ， 为 计划 提供 了 合理 的 结构 ， 创 造 
出 正式 和 非 正式 的 责任 制 ， 通 过 经 常 性 的 考核 来 找 出 哪里 可 以 做 调整 ? 


























持续 前 进 
9. 我 们 是 否 把 结构 、 流 程 、 系 统 、 人 员 落 实 到 位 去 持续 地 改善 绩效 和 健康 ? 
10. 在 整个 转变 过 程 中 ， 我 们 脚踏实地 地 培养 出 了 一 去 坚定 的 领导 者 队伍 了 
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吗 ? 他 们 具有 从 现在 起 能 够 持续 改善 绩效 和 健康 的 品质 吗 ? 








如 何 弥 补 被 我 们 忽视 的 方面 呢 ? 











作为 管理 咨询 顾问 ， 我 们 总 是 能 够 接 到 那些 在 变革 计划 中 遇 到 问题 的 领 
导 们 的 电话 。 从 我 们 的 调查 来 看 ， 我 们 发 现 他 们 不 能 继续 的 原因 是 没有 能 够 
在 变革 的 开始 阶段 对 健康 或 绩效 的 某 些 方面 给 予 足 够 的 重视 ， 然 后 ， 问 题 就 
变 成 了 如 何 让 计划 回 到 正轨 上 来 。 组 织 能 够 弥补 那些 被 他 们 忽略 的 方面 吗 ? 
需要 从 头 开始 吗 ? 骑 在 马 背 上 一 路 走 下 去 和 在 比赛 的 中 途 更 换 马 匹 哪 一 个 更 
好 些 ? 

我 们 发 现 ， 失 败 多 发 生 在 转型 的 第 四 阶段 即 “ 行 动 ” 上 。 当 组 织 发 现 计 
划 没 有 像 预期 那样 快 地 执行 或 者 没 达 到 所 设想 的 影响 力 ， 其 原因 往往 是 缺乏 
纪律 和 没有 严格 地 对 待 转型 前 三 个 阶段 的 健康 框架 。 在 这 种 情况 下 ， 多 数 对 
绩效 方面 的 举措 都 能 经 得 起 考验 ， 下 一 步 就 是 投入 时 间 和 资源 来 弥补 那些 健 
康 要 素 。 具 体 地 说 ， 就 是 实现 预期 的 组 织 健康 指数 ， 根 据 所 选择 的 原型 发 展 
出 健康 的 愿景 。 发 现 哪些 心态 是 重要 的 ， 利 用 影响 力 模型 去 转换 需要 改变 的 
心态 ， 把 这 些 行动 加 入 到 落实 绩效 举措 的 行动 组 合 中 去 。 

笼统 地 说 ， 答 案 就 是 回 到 失败 第 一 次 出 现 的 地 方 并 进行 修补 。 即 使 在 变 
革 的 进程 上 走 了 很 远 的 路 ， 如 果 公 司 没 有 制定 一 个 清晰 的 、 建 立 在 事实 和 直 
觉 基 础 上 的 、“ 困难 但 可 行 ” 的 中 期 绩效 愿景 ， 将 会 很 自然 地 回 到 第 一 个 绩效 
框架 里 去 ( “战略 目标 ”) ， 并 重新 开始 。 同 样 地 ， 那 些 没有 为 健康 制定 清晰 
的 、 可 预见 的 愿景 的 公司 ， 也 要 回 到 第 一 健康 框架 里 去 ( ERER”) B 
然 饱 受 承诺 渐渐 式微 和 能 量 降低 之 苦 ， 但 是 已 在 前 三 个 阶段 打下 良好 基础 的 
公司 ， 可 以 通过 “采取 行动 ”框架 中 的 “变革 的 引擎 ”进行 微调 。 

被 忽略 的 常常 是 健康 而 不 是 绩效 方面 的 因素 。 如 果 是 这 样 的 话 ， 我 们 就 
应 当 强调 在 正确 的 时 间 开 始 关注 健康 ， 就 像 个 人 健康 一 样 ， 时 间 就 是 现在 。 
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推进 绩效 而 不 重视 健康 会 缩短 你 的 寿命 。 
当然 ， 如 果 组 织 已 经 病 入 谊 育 ， 为 生存 而 挣扎 着 ， 你 首先 要 做 的 就 是 止 








血 ， 其 他 的 健康 问题 可 以 推迟 解决 。 


我 们 的 愿景 是 希望 你 的 组 织 
衡 绩效 和 健康 的 方法 ， 将 
注 健 康 将 会 让 你 的 组 织 吕 





























永远 























但 是 大 多 数组 织 也 许 还 没 到 这 个 阶段 。 
会 发 现 自己 处 于 危急 状态 。 使 用 我 们 的 平 











会 阻止 这 件 事 发 生 ， 但 是 你 可 以 做 得 更 多 。 经 常 关 





EE 强壮 和 处 于 最 佳 状态 





一 件 事 情 。 


我 们 方法 的 基本 原则 











在 本 书 快 结束 的 时 候 ， 
本 原则 。 它 们 是 我 们 发 现 的 
够 脚踏实地 








ab 
Be 

















我 们 想 重 申 
我 
地 去 着 手 准 备 











核心 ， 














TE 











康 的 基础 上 就 
一 个 原则 是 绩效 和 健 











下 藏 在 





以 成 功 实 现 统一 








目标 中 的 每 











以 上 所 有 内 





容 背后 的 三 个 基 














励 你 记 住 





Ei, RË 








你 在 绩效 和 健 











、 取 得 3 


进步 。 














康 是 


fal SS 











和 管理 。 就 像 我 们 在 这 之 前 




















说 的 那样 ， 


要 的 ， 需 要 用 同 档 





在 “ 











“加 ”。 作 为 
两 个 方面 。 











们 发 现 ， 在 我 们 探索 重心 























领导 ， 你 所 有 的 决 
因为 健康 方面 通常 是 容易 被 忽略 的 ， 
对 大 多 数 领导 来 说 ， 按 照 我 们 的 建议 
平衡 式 领 导 力 时 ， 当 告别 舒适 








和 采取 的 所 有 行动 者 


绩效 加 健 

















我 们 建议 你 多 强调 一 下 健 











严肃 的 态度 
最 重要 的 词 就 是 





衡量 











i=! 











要 尽 可 能 地 去 同时 强调 


康 。 




















做 意味 着 要 告别 舒适 
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区 。 但 是 
















































































区 后 就 开始 了 学 习 的 





























过 程 。 如 果 我 们 一 直 强 迫 自 己 超越 日 常 的 局 限 ， 我 们 的 舒适 区 实际 上 就 在 扩 
大 ， 我 们 就 会 有 更 大 的 能 力 去 实现 改变 。 

第 二 个 原则 是 绩效 和 健康 从 今天 起 就 需要 管理 。 就 像 绩效 需要 领导 们 季 
复 一 季 、 月 复 一 月 、 日 复 一 日 地 关注 那样 ， 健 康 也 同样 如 此 。 有 时 候 人 们 认 

















为 健康 是 长 期 的 东西 ( 可 以 明天 去 做 ) ， 绩 效 是 短期 
的 了 。 我 们 的 研究 表明 ， 
未 来 持续 表现 50% 的 能 力 。 我 们 在 这 里 奉 上 一 句 警 告 . 


























比 这 种 想法 


错误 




















的 (今天 就 要 做 ) ， 没 有 
今天 你 如 何 管 理 健康 至 





UNEA 


响 到 




















一 PI 


组 织 的 绩效 越 高 ， 就 
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越 容易 满足 于 自身 的 健康 。 今 天 拥有 高 绩效 的 组 织 领导 们 要 特别 注意 这 个 倾 


























向 ， 当 这 一 倾向 出 现时 要 做 出 快速 处 理 。 

















第 三 个 原则 是 除非 行为 改变 否则 任何 事 都 不 会 改变 。 最 终 ， 组 织 绩效 和 








在 偏见 ， 


£ 

















健康 的 改善 取决 于 人 们 做 事 方式 的 改变 。 这 要 求 我 们 去 理解 为 什么 要 这 样 做 ， 
以 及 小 心 那些 会 阻止 我 们 实现 影响 力 的 东西 。 我 们 需要 接受 人 性 里 固有 
不 管 它们 从 逻辑 的 观点 来 看 是 多 么 的 不 合理 。 应 当 从 “怎么 帮助 我 














AANA 





























们 理解 和 影响 我 们 所 需要 的 行为 ， 以 完成 我 们 的 愿景 ?” 的 角度 来 审视 我 们 所 

















用 的 方法 和 工具 。 
我 们 的 研究 和 


的 组 织 将 会 一 路 畅通 


领域 。 











么 验 显 示 ， 在 转型 变革 五 框架 方法 中 实践 这 三 个 原则 ， 你 
地 保持 高 绩效 和 领导 能 力 ， 不 管 是 在 哪个 行业 和 哪个 


























转型 变革 五 框架 方法 的 真实 能 力 在 于 它 能 够 改变 一 个 系统 。 在 本 书 中 ， 





我 们 用 “转型 ”和 


的 是 非常 不 同 的 过 程 。 在 自然 界 ， 一 只 毛毛 虫 变 成 蝴蝶 ,或 者 是 曙 时 变 成 青 
蛙 ， 都 是 转型 ， 而 不 是 变革 。 毛 毛虫 没有 变 成 更 大 更 肥 的 毛毛 虫 ， 而 是 整体 
































“变革 ”两 个 词 去 指 同一 事情 。 虽 然 在 现实 中 ， 它 们 所 指 




































































变 成 了 其 他 的 东 


cH 


。 当 有 些 东 西 经 过 转型 后 ， 就 不 能 再 回 到 以 前 。 蝴 蝶 不 能 


























再 变 回 毛毛 虫 。 
好 的 机 会 在 新 的 环 





在 转型 中 ， 不 仅 是 系统 会 成 功 ， 在 系统 里 的 个 人 也 同样 会 成 功 。 





























这 是 种 彻底 的 变更 ， 采 用 一 种 新 的 形式 ， 有 更 多 的 自由 和 更 
境 下 去 生存 和 生长 。 
























































怀特 曾经 写 道 :“ 了 矛盾 的 是 ， 工 作对 我 们 的 要 求 并 不 高 ， 是 对 我 们 自身 弱点 的 
无 能 为 力 把 我 们 带 到 了 今天 的 地 步 。” 转型 变革 五 框架 的 方法 通过 挖掘 我 们 在 
































工作 中 最 高 的 愿景 和 最 深 的 动机 展示 了 这 个 悖 论 。 当 我 们 把 这 个 方法 运用 到 


实际 及 庞大 的 人 群 
见证 了 这 个 影响 力 ， 

















中 时 ， 它 能 释放 出 要 求 变革 的 巨大 能 量 。 我 们 在 许多 场合 
我 们 可 以 充满 自信 地 说 ， 那 些 用 转型 变革 五 框架 去 追求 


‘ai 


















































组 织 卓 越 的 领导 们 将 会 发 现 ， 他 们 的 工作 最 大 限度 地 拓展 了 他 们 的 职业 生涯 。 
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最 后 ， 我 们 在 本 书 中 所 探讨 的 方法 是 否 能 够 成 为 管理 思考 的 主流 ， 取 决 
于 你 一 一 我 们 的 读者 。 当 然 我 们 对 此 确信 无 疑 ， 而 在 此 刻 ， 我 们 希望 你 也 是 
这 样 的， 因为 其 证 据 是 令 人 信服 和 不 可 否认 的 ， 对 顾客 、 股 东 、 员 工 、 社 区 
和 整个 社会 的 潜在 影响 力 是 大 到 不 可 忽视 的 。 但 是 ， 你 会 付 诸 实 践 吗 ? RN 
又 回 到 “ 红 药 丸 ” 还 是 “ 蓝 药 丸 ” 的 选择 上 来 了 。 

我 们 经 常 听 到 领导 们 说 他 们 喜欢 做 些 什 么 ， 他 们 要 做 些 什 么 ， 他 们 要 试 
着 做 些 什么 。 从 我 们 与 这 些 领导 者 打交道 的 经 验 来 看 ， 这 通常 意味 着 一 事 无 
成 。 为 什么 ? 因为 他 们 所 用 的 语言 违背 内 心 。 当 阻力 和 挑战 已 经 开始 出 现时 ， 
他 们 就 后 退 ， 回 到 那些 让 他 们 感到 舒适 的 方法 中 去 了 。 

另 一 方面 ， 领 导 们 有 时 候 用 笃定 的 语言 说 出 他 们 将 要 做 些 什么 和 他 们 能 
够 被 期 待 完成 些 什 么 ， 则 可 以 产生 非常 不 同 的 结果 。 内 心 的 承诺 和 坚定 的 信 
念 通过 他 们 选择 的 语言 表达 出 来 ， 意 味 着 当 他 们 采取 新 的 方法 时 ， 他 们 会 坚 
持 下 去 。 他 们 会 一 路 前 进 和 期 待 着 以 他 们 的 成 就 论 定 成 败 。 

现在 ， 你 眼中 的 绩效 和 健康 的 相互 关系 处 在 什么 位 置 ? 你 喜欢 吗 ? 你 想 
WS? 你 真 会 试 一 下 吗 ? 如 果 你 会 ， 你 坚持 得 住 吗 ? 最 后 ， 按 照 好 莱 坞 式 的 
风格 ， 我 们 用 一 名 经 典 电 影 台词 来 鼓励 你 , 《星球 大 战 》 里 的 绝地 武士 尤 达 大 
师 说 过 : “只 有 做 或 不 做 ， 没 有 “ 试 试看 ”。” 
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第 9 章 转型 变革 五 框架 在 行动 : 如 何 让 组 织 好 上 加 好 ? 
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1. David Whyte, The Heart Aroused; Poetry and the Preservation of the Soul in Corporate 
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致 ” 谢 





有 所 作为 。 这 个 世界 上 的 大 部 分 人 似乎 都 想 做 到 有 所 作为 。 我 们 希望 这 
本 书 能 够 帮助 领导 者 创造 和 维持 真正 卓越 的 组 织 一 一 在 这 些 组 织 中 ， 人 们 的 
全 部 潜力 都 能 被 培育 释放。 虽然 我 们 并 不 知道 本 书 会 产生 多 大 的 影响 ， 但 
是 已 经 有 很 多 人 对 你 拿 到 手 上 的 这 本 书 的 想法 的 形成 和 发 展 产 生 了 影响 。 

组 织 卓 越 的 思维 可 以 追溯 到 1982 年 ， 那 一 年 麦肯锡 公司 的 汤姆 . 彼得 斯 
和 罗伯特 ABST 《追求 卓越 》， 这 本 书 一 直 都 是 最 畅销 和 最 有 影响 力 的 
商业 书籍 之 一 。 我 们 向 他 们 表示 感谢 ， 感 谢 他 们 为 我 们 正在 构建 的 体系 做 了 
独创 性 工作 。 本 书 在 许多 方面 体现 出 了 各 方面 积累 下 来 的 智慧 ， 包 括 麦肯锡 、 
麦肯锡 的 客户 以 及 在 这 30 年 间 参 与 组 织 卓越 话题 的 麦肯锡 的 朋友 们 。 考 虑 到 

一 点 ， 我 们 也 感谢 所 有 这 些 人 一 一 名 字 太 多 了 一 一 的 贡献 ， 在 这 接 下 来 的 

几 页 中 将 看 到 他 们 所 做 的 工作 。 

虽然 我 们 没有 那么 大 的 胆量 说 我 们 这 本 书 是 一 个 卓越 的 发 现 ， 但 是 书 中 
确实 提供 了 很 多 新 的 真相 和 解决 办 法 。 这 些 都 归功 于 那些 乐于 帮助 个 人 和 机 
构 发 挥 其 全 部 潜能 的 人 ， 以 及 那些 花费 多 年 时 间 和 我 们 一 起 讨论 、 一 起 工作 、 
同 我 们 分 享 他 们 的 见解 的 人 。 能 将 我 们 从 他 们 身上 学 习 到 的 东西 传递 下 去 ， 
这 是 我 们 的 荣幸 。 
在 这 些 人 当中 ， 我 们 想 提 及 30 个 来 自 世 界 各 地 的 高 级 领导 者 ， 他 们 慷慨 
地 泰 献 了 他 们 的 时 间 、 智 慧 和 故事 : 


John Akehurst, former CEO of Woodside Petroleum, who is seven years 
























































































































































































































































transformed it into a top-decile performer, creating AU $7 billion of new 
shareholder value on a base of AU $3 billion. 


Don Argus, retired chairman of BHP Billiton who oversaw the merger that 
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created the world’s largest diversified resources company, with a market 
capitalization of US $190 billion in 2010. 

Alejandro baliéres, CEO of Grupo Nacional Provincial, who restored Mexico's 
largest insurance company to its former glory in the transfor mation that we featured 
in Chapter3. 

Saad Al-Barrak, former CEO of Zain. who led the transformation of the Kuwait 
based telco into a regional presence serving 56 million people in the Middle East and 
Africa. 

Om Prakash Bhatt, chairman of State Bank of India, who transformed the 
former monolith into a Fortune Global 500 company. 

Pierre Beaudoin, President and CEO of Bombardier, who led its aerospace 
division through the most tumultuous times the airline industry has ever known, as 
we saw in Chapter 4. 

Sir William Castell, chairman of the Well come Trust , who led the UK’s 
largest charity to expand its vision to challenges such as climate change and 
population control. 

Fulvio Conti, CEO of Enel, who masterminded the transformation of the 
monopolistic Italian energy player into an international force. 

Adam Crozier, CEO of ITV, who led one of the biggest corporate turnarounds 
in the UK in his former role as CEO of Royal Mail. 

Tom Glocer, CEO of Reuters and subsequently Thomson Reuters, who led his 
company to become a world leader in information services, with more than US $12 
billion in revenue. 

John Hammegren, chairman, president, and CEO of McKesson, who led the 
company as it doubled its revenues to US $ 108. 7 billion and rose to fourteenth place 
in the Fortune 500. 


Idris Jala, former CEO and managing director of Malaysian Airlines, who led 
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the state-controlled carrier from the brink of bankruptcy to record-breaking profits in 
less than two years. 

Ravi Kant, vice chairman and former managing director of Tata Motors, who 
helped it transform from a leading commercial vehicles manufacturer to India’s largest 
carmaker, with a strong international presence. 

Leo Kiely, CEO of MillerCoors, who guided the company’s growth through a 
succession of mergers and acquisitions that produced the third-largest brewer in the 
Unieted Stated. 

Alan G. Lafley, retired CEO of P&G, who led a transformation that doubled 
the company’s sales , quadrupled its profits , and increased its market value by 
more than US $ 100 billion , as we saw in Chapter 5. 

Julio Linares, managing director and COO of Telefonica de Espana, who led its 
transformation from a loss-making domestic incumbent telco into a global player 
delivering double-digit revenue growth, as we saw in Chapter 6. 

N. R. Narayana Murthy, chairman and chief mentor of Infosys Technologies , 
who helped build a company started with US $250 in seed capital into a leader in 
consulting and information technology. 

Richard Parsons, who as chairman and CEO turned around Time Warner, and 
subsequently became chairman of Citigroup. 

Corrado Passera, managing director and CEO of Banca Intesa , where he led a 
major turnaround, and former managing director at Poste Italiane, where he led the 
restructuring that produced the company’s first operating profit in 50 years. 

Alessandro Profumo, former CEO of UniCredit, who led the bank through a 
series of well-orchestrated mergers that saw its market capitalization increase from € 
1.5 billion (US $2. 2 billion) to €37 billion (US $53.4 billion). 

Michael Sabia, president and CEO of the Caisse de dépot et placement du 


Québec, and former CEO of Bell Canada, the country’s largest phone company, 
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where he led a turnarond. 

Paolo Scaroni, CEO of multinational oil and gas company Eni, who previously 
led corporate turnarounes at Enel, Italy’s leading electric utility, and 
U. K. glassmaker Pilkington. 

Roberto Setubal, CEO and vice chairman of Itai Unibanco, who led the 
merger of Itaú and Unibanco to form one of the world’s top 20 banks by market 
capitalization. 

John Stumpf , CEO of Wells Fargo, who engineered the purchase of Wachovia 
that secured a coast- to- coast presence across the United States and created the 
country’s fourth-largest bank by asset size, and led the transformation we featured in 
Chapter 9. 

Jim Sutcliffe, former CEO of Old Mutual, who expanded the insurers 
international operations in Asia, Europe, the United States, and South America 
before becoming chair of the U. K. ’s Board for Actuarial Standards. 

Josph M. Tucci, cheairman, president, and CEO of EMC , who rebuilt the 
company after its share vaule fell by 90 percent in nine months at the end of the dot- 
com boom, and has delivered double-digit annual earnings growth since 2005. 

John Varley, former group CEO of Barclays Bank, who grew it into the world’s 
tenth-largest banking and financial services group, and the twenty-first largest 
company overall. 

Daniel Vasella , chairman and former CEO of Novartis. who led the successful 
merger between Ciba-Geigy and Sandoz, and holds the records as the longest-serving 
CEO in the pharmaceutical industry. 

Willie Walsh, CEO of British Airways , who within three year led the near- 
bankrupt Aer Lingus to become a profitable low-cost carrier, before leading a 
transformation at his current company. 


C. John Wilder, former chairman and CEO at TXU, who oversaw its financial 
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and operational turnaround before leading it in one of the largest leveraged buyouts in 
the world. 

他 们 的 故事 充满 了 人 性 艺术 、 高 风险 的 决策 、 成 功 与 失败 的 竞争 以 及 获 
得 的 智慧 。 在 写作 本 书 时 ， 我 们 尽 最 大 的 努力 来 公平 对 待 这 些 领 导 者 的 非凡 
的 工作 。 

高 级 管理 人 员 的 经 验 有 助 于 我 们 判断 什么 行 得 通 、 什 么 行 不 通 ， 为 了 理 
解 为 什么 是 这 样 ， 我 们 寄 希 望 于 学 术 界 。 为 什么 让 大 量 员工 参与 到 发 展 战略 
方向 的 活动 中 来 似乎 比 只 告诉 员工 去 做 什么 能 收获 更 好 的 结果 ? 为 什么 那些 
依靠 自己 的 直觉 解决 问题 的 领导 者 经 常 破坏 他 们 坚持 改变 的 能 力 ? 那些 努力 
工作 、 出 于 好 意 、 有 能 力 的 人 们 是 如 何 发 现 他 们 一 起 工作 的 方式 阻碍 了 每 个 
人 表现 出 最 佳能 力 的 ? 正 是 在 探索 这 些 问题 的 过 程 中 ， 我 们 得 到 了 学 术 界 同 
仁 极 大 的 帮助 ， 他 们 给 我 们 的 工作 带 来 了 他 们 的 经 验 、 洞 察 力 和 迎接 挑战 的 
极 强 的 能 力 ， 他 们 是 : 


Heike Bruch, Professor of Strategic Leadership and Director of the Institute for 


















































































































































Leadership and Human Resourcs Management, Universität St Gallen 

Douglas T. Hall, Morton H. and Charlotte Friedman Professor of Management, 
Boston University School of Management 

Andrew Pettgrew OBE, Professor of Strategy and Organization, Said Business 
School, University of Oxford 

Michael Tushman, Paul R. Lawrence MBA Class of 1942 Professor of Business 
Administration, Harvard Business School 

然而 ， 我 们 没有 停留 在 高 级 管理 人 员 和 专业 学 者 身上 。 这 本 书 会 不 会 产 
生 影 响 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 我 们 的 解决 方案 是 不 是 可 靠 一 一 它们 在 不 同 的 
环境 下 是 不 是 会 产生 相同 的 结果 。 在 这 方面 ， 我 们 向 许多 变革 领导 者 致敬 ， 
他 们 帮助 我 们 检验 、 修 正 我 们 的 方案 : 特别 是 那些 比 高 级 领导 者 低 一 个 或 两 
个 等 级 、 在 组 织 中 负责 实施 变革 的 人 。 几 年 来 ， 我 们 组 织 了 很 多 人 在 一 系列 
为 期 两 天 的 同行 学 习 活动 ( 如 变革 领导 人 论坛 ) 中 进行 角色 扮演 。 我 们 已 经 
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帮助 了 包括 美国 、 英 国 、 法 国 、 阿 联 酋 和 南非 等 国家 在 内 的 一 些 地 方 的 论坛 。 

































































现在 拥有 














个 超过 1 000 名 校友 的 社区 ， 他 们 为 本 书 提供 了 灵感 的 源泉 、 参 谋 
和 试验 平台 。 








因为 他 们 是 对 新 观点 和 新 方法 进行 实地 测试 的 第 一 批 人 ， 所 以 























经 常会 遭受 不 可 避免 的 “ 喔 哦 ”时 刻 ， 每 当 思 
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偏离 轨道 的 时 候 这 些 时 刻 就 

















会 到 来 。 他 们 已 经 做 了 这 些 事情 ， 所 以 你 就 不 必 去 做 了 。 我 们 对 他 们 感激 


AR 


我 们 也 想 感 谢 麦肯锡 的 同事 们 ， 他 们 和 我 们 并 肩 工作 ， 来 拓展 思路 ， 证 
明 书 中 所 描述 的 方法 。 首 先 ， 对 于 组 织 健康 这 个 伟大 的 想法 ， 我们 想 感谢 












































Aaron De Smet, Bill Schaninger 以 及 Mark Loch， 感 谢 他 们 的 开拓 性 工作 。 如 果 











没有 这 三 个 人 以 及 他 们 的 支持 者 ， 组 织 健康 指数 (OHI) 及 其 数据 库 永 远 都 
会 出现， 本 书 也 不 会 出 现 。 他 们 的 贡献 不 仅 限于 在 广度 和 深度 上 为 我 们 提 
共 了 一 个 特别 的 基础 研究 数据 ， 他 们 从 这 些 资 源 中 获取 实用 见解 的 超 乎 寻常 
的 能 力也 让 我 们 受益 菲 浅 。 

其 次 是 Josep Isern, Mary Meaney, Giancarlo Ghislanzoni 和 Felix Briick ， 在 











组 织 



































织 如 何 取 得 变革 性 转变 这 个 方面 ， 他 们 一 直 起 着 非常 重要 的 作用 。 他 们 为 


























如 何 综合 = 
然后 是 





虑 一 个 变革 项 目的 绩效 和 健康 奠定 了 基础 。 








Michael Rennie, Carolyn Aiken 和 Tom Saar， 他 们 在 影响 心态 和 行 








为 转变 的 实践 方面 提供 了 真正 的 创新 。 在 管理 “ 硬 实力 ”被 看 作 筹码 的 环境 
中 ， 他 们 超越 了 自己 的 职责 ， 把 见解 、 严 说 和 规则 带 入 管理 “ 软 实 力 ”的 过 


程 中 。 





























接 下 来 要 感谢 我 们 的 同事 








Lowell Bryan， 他 是 一 位 有 很 成 就 的 作者 ， 























出 版 的 图 书 


包括 Race for the World, Market Unbound, Mobilizing Minds 等 ， 从 他 





那里 我 们 学 到 战略 的 概念 ， 并 将 其 作为 举措 组 合 。 最 后 ， 我 们 感谢 Joanna 
Barsh、Susie Cranston ( How Remarkable Women Lead 一 书 的 联合 作者 )、 
Johanne Lavoie 和 Caroline Webb， 感 谢 他 们 在 “重心 平衡 式 领 导 力 意味 着 什 




















么 ”这 方面 的 前 沿 研究 。 
我 们 也 感谢 那些 率先 设计 和 发 布 变革 领导 者 论坛 的 同事 们 ， 尤 其 是 Simon 
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Blackburn, Arne Gast, 


Judy Malan 和 























特别 的 感谢 同样 
Breeden 在 “五 个 框架 ” 





Kausik Rajgopal。 


给 予 那些 在 实地 研究 开始 时 打头 阵 的 同事 们 。Alice 
研究 和 提出 的 开始 阶段 不 辞 辛 劳 。Seham Husain 帮助 























我 们 走 完 了 最 后 的 阶段 ， 所 以 ， 现 在 拿 在 你 手 上 的 是 我 们 最 新 的 和 最 好 的 想 
法 。 在 整个 写作 过 程 中 ， 我 们 和 我 们 的 编辑 Jil Wilder 紧密 合作 ， 他 使 这 本 


























书 变 得 更 具 可 读 性 、 























版 过 程 变 得 很 轻松 。 
执行 编辑 ， 他 反馈 的 


同样 ， 











言 息 很 有 价值 。 








另外 ， 我 们 也 非常 感谢 我 们 的 家 








在 我 们 的 职业 生涯 中 








时 ， 我 们 没有 问 自己 在 下 一 














是 有 多 少 个 周末 。 科 林 将 一 句 衷 心 的 
们 的 孩子 Cameron 和 Jodie , 








个 孩子 Lachlan、Jackson 和 Camden, 


最 后 ， 我 们 想 感 谢 你 ， 




















容易 让 人 理解 。 我 们 也 感谢 Josselyn Simpson， 她 使 出 
我 们 也 感谢 Bil Falloon ， 他 是 约翰 威 立 出 版 公司 的 








人 ， 感 谢 他 们 在 我 们 写作 本 书 的 过 程 中 ， 





义 及 在 我 们 的 人 生 中 的 耐心 、 牺 牡 和 支持 。 在 写作 本 书 
re i E A 














“谢谢 你 合 他 的 妻子 Sharon 以 及 他 








斯 科 特 将 这 句 话 送 给 他 的 妻子 Fiona 以 及 他 们 的 三 


我 们 的 读者 ， 感 谢 你 对 本 书 感 兴趣 。 本 书 反 映 了 





我 们 在 一 个 特定 时 间 点 的 思想 ， 当 新 的 真相 和 更 好 的 方法 被 证 实 以 后 ， 我 们 











将 继续 修正 我 们 的 思 


想 。 本 着 这 





受 。 你 可 以 通过 以 下 
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精神 ， 欢 迎 你 同 我 们 分 享 阅读 本 书后 的 感 


scott. keller@ mckinsey. com, colin. price@ 
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斯 科 特 ， 凯 勒 是 麦肯锡 在 南 加 利 福 尼 亚 办 事 处 的 主任 ， 负 责 美洲 转型 变 








革 实 践 项 目 。 他 曾经 在 澳大利亚 生活 和 工作 过 ， 在 那里 他 是 Performance 
Leadership 的 共同 创办 人 ， 他 也 在 拉丁 美洲 生活 和 工作 过 。 他 的 工作 焦点 是 帮 


助 高 级 领导 者 构建 和 管理 大 规模 转型 计划 。 


Michael Rennie 合 著 ) ， 也 写 过 其 他 一 些 组 织 行 为 方面 的 文章 ， 包 括 “ 变革 
























































他 为 同事 和 客户 写 过 一 本 书 《 绩 效 文化 势 在 必 行 》 (5 Carolyn Aiken 和 

















oot 








理 的 非 理性 一 面 ”和 “领导 转型 中 首席 执行 官 的 角色 ”。 




















在 麦肯锡 之 外 ， 斯 科 特 也 是 多 次 获奖 的 Digital Divide Data (DDD) 的 共 























同 创 办 人 ，DDD 是 一 个 用 可 持续 的 信息 技术 服务 模式 为 一 些 世 界 上 最 弱势 的 


群 


























体 提 供 福利 的 社会 企业 。 他 曾经 是 宝洁 公司 的 生产 负责 人 和 美国 能 源 部 的 

















光伏 工程 师 。 他 毕业 于 圣母 大 学 ， 获 得 了 工商 管理 硕士 和 机 械 工程 科学 学 士 


学 位 。 























斯 科 特 现 住 在 加 利 福 尼 亚 州 塞 尔 镇 ， 在 那里 他 和 家 人 在 帮助 他 的 一 个 孩 








子 时 每 天 都 














证 着 转型 的 力量 ， 这 个 孩子 需要 特殊 帮助 去 发 挥 出 全 部 的 潜力 。 
科 林 . 普 拉 思 负责 麦肯锡 在 世界 范围 的 组 织 实践 。 他 在 伦敦 工作 ， 也 在 





K5] 

































































纽约 生活 和 工作 过 。 他 为 许多 世界 上 的 大 公司 、 一 些 国 家 政府 和 领导 人 以 及 
一 些 花 善 机 构 提供 咨询 。 他 关注 领导 力 、 并 购 以 及 组 织 健康 。 


























科 林 是 六 本 书 的 作者 ， 他 的 作品 包括 : 与 他 在 欧洲 工商 管理 学 院 




















(INSEAD) 的 同事 David Fubini 和 Maurizio Zollo 合 写 的 《并 购 ， 领 导 能 力 


绩 











效 和 公司 健康 》， 与 Sir Richard Evans 











英国 航天 航空 前 主席 一 一 合 写 的 




















《垂直 起 飞 》。 
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科 林 相 信 商 界 与 学 术 界 之 间 有 很 多 可 以 相互 借鉴 的 地 方 。 除 了 为 麦肯锡 工 
作 之 外 , 他 还 是 牛津 大 学 赛 德 商学 院 的 助理 研究 员 以 及 他 的 家 乡 的 巴 斯 大 学 的 
客座 教授 。 他 拥有 经 济 学 、 工 业 关系 与 心理 学 和 组 织 行为 学 的 学 位 。 
科 林 有 两 个 孩子 ， 他 的 妻子 Sharon 是 
的 生活 充满 了 趣味 。 


一 位 教练 和 心理 治疗 师 ， 这 让 他 们 
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( Scott Keller) 麦肯锡 全 
球 资深 董事 ， 他 发 表 过 很 多 有 关 改 革 管 理 和 
组 织 行为 方面 的 文章 ， 其 工作 焦点 是 帮助 高 
管 构建 和 管理 大 规模 转型 计划 。 在 麦肯锡 之 
外 ， 斯 科 特 也 是 多 次 获奖 的 Digital Divide 
Data (DDD) 的 共同 创始 人 , DDD 是 一 个 
用 可 持续 的 信息 技术 服务 模式 为 弱势 群体 提 
供 福利 的 社会 企业 。 


( Colin Price ) 麦肯锡 高 级 
合伙 人 ， 负 责 麦 肯 锡 在 世界 范围 内 的 组 织 实 
践 。 他 在 伦敦 工作 ,为 许多 世界 上 的 大 型 公司 、 
一 些 国家 政府 和 领导 人 以 及 一 些 慈 善 机 构 提 
供 咨询 。 他 重点 关注 领导 力 、 并 购 以 及 组 织 
健康 。 此 外 ， 他 还 是 牛津 大 学 赛 德 商学 院 的 
助理 研究 员 和 巴 斯 大 学 的 客座 教授 。 
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一 本 以 实践 经 验 为 依据 、 发 人 深思 上 且 令 人 耳目 一 新 的 好 书 。 一 个 能 够 精准 地 预测 公司 发 展 进程 的 
晴雨 表 。 如 果 你 正在 经 营 一 家 公司 , 想 要 知道 接 下 来 重要 的 一 步 该 怎么 走 ,这 本 书 会 带 给 你 启发 和 灵感 。 
一 一 约翰 " 瓦 利 (John Varley ) 巴克 莱 银 行 集团 前 首席 执行 官 


一 个 赢得 100 米 短跑 金牌 后 倒 下 并 死去 的 短跑 运动 员 ， 绝 对 不 是 建立 一 个 可 持续 发 展 的 高 业绩 
组 织 的 楷模 。《 超越 绩效 》 为 那些 想 要 同时 赢得 现在 和 未 来 的 机 构 提 供 了 一 份 强大 的 培训 计划 。 
一 一 汤姆 " 2 (Tom Glocer )， 汤 森 路 透 社 首席 执行 官 


《超越 绩效 》 以 一 种 简单 的 方式 解释 了 一 个 重要 目 意 义 深 远 的 概念 。 作 者 基于 几 百 家 公司 10 多 
年 的 经 验 积累 ， 得 出 了 许多 根本 性 的 事实 结论 ， 这 些 结论 可 以 帮助 各 种 大 型 和 小 型 的 组 织 机 构 在 现在 
及 不 确定 的 未 来 保持 健康 ， 能 适应 各 种 变化 并 快速 做 出 反应 。 我 们 需要 更 多 这 样 的 书籍 ， 更 多 像 斯 科 
特 和 科 林 这 样 的 作者 ， 来 激发 我 们 去 思考 ， 挑 战 我 们 的 旧 想 法 ， 带 给 我 们 新 知识 。 

—W - ARH (Sir David Nicholson )， 英 国 国 民 健康 服务 首席 执行 官 


为 什么 要 把 重点 放 在 组 织 健康 而 不 是 每 个 季度 的 利润 上 才能 产生 持续 的 长 期 效益 ， 这 本 书 为 此 提 
供 了 强大 的 佐证 。 上 至 首席 执行 官 、 高 管 ， 下 至 学 生 ， 如 果 他 们 想 要 了 解 推动 长 期 价值 创造 的 动因 ， 
就 都 必须 阅读 这 本 书 。 

一 一 N.R. 纳 拉 亚 纳 * S3 ( N.R.Narayana Murthy ), 
印 孚 瑟 斯 技术 有 限 公司 董事 长 兼 首席 顾问 
每 一 位 有 责任 心 的 领导 者 都 会 思考 如 何 将 成 功 延 续 下 去 这 个 问题 。 斯 科 特 和 科 林 两 位 作者 将 严谨 
的 分 析 态 度 与 对 人 类 行为 的 深刻 了 解 结合 在 一 起 ,用 以 描述 组 织 健康 ,作为 实现 超越 短期 绩效 的 方式 。 
一 一 丹尼尔 HEH ( Daniel Vasella ) 诺华 公司 董事 长 
如 果 你 曾经 困惑 于 某 些 优秀 企业 的 衰败 ， 可 以 读 读 这 本 书 。 斯 科 特 和 科 林 简 洁 明 地 说 明了 这 类 原 

因 并 告诉 你 如 何 避 免 类 似 的 事情 发 生 在 你 身上 。 
一 一 束 可 哈 - SA (Shikha Sharma ) 艾 克 塞 斯 银行 执行 董事 兼 首席 执行 官 
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